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مقدمة 

يعيش الانسان معظم اوقاته في تنظيمات مختلفة يتلقى فيها تعليمه المدرسي 
والجامعي ويعمل ويشتغل خلال انتمائه لمؤسسة او شركة او غيرهما ويتبضع من 
مناجر صغيرة او موللات كبرى ويتعالج في مستشفيات او مستوصفات ويراجع دوائر 
ذات علاقة بتمشية معاملاته المالية والضريبية والعقارية .. وغير ذلك من منظومات 
متداخلة الترابط مع وحدات اصغر وأكبر وصولا الى منظومة الدولة الوطنية التى 
تستوعب حلقات تنظيمية لانهائية ذات صلات عضوية مكونة نسيجا من الخلايا 
لمترابطة ذات التأثير المتبادل في ما بينها بفعل عوامل بيثة شتى داخليية وخارجية 
إذ يستحيل عزها او انفصالها عن بعض. كما ان اناج السلع والخدمات ورفاهية 
اجتمع وتقدمه يتوقفان على كفاءة وفاعلية هذه التنظيمات الني تستثمر موارد امجتمع 
المادية والمعلوماتية والتقنية والبشرية والمعلوماتية . 

لذلك فإن دراسة التنظيم من زواياه ومداخله المختلفة واشباعه تحليلا وتركيبا 
وتشخيصا وبحثا فكريا وتطبيقيا على وفق الاسس والبيانات الكمية والملاحظات 
والمشاهدات العملية يعتبر قضية رئيسة لفهم واقع التنظيم وتحولانه وسلوكيته الراهنة 
والمتوقعة ازاء المتغيرات المتسارعة وصولا لتحفيق الاهداف التي يسعى اليها التنظيم 
وتحسين ادائه ونصويب آلية صنع القرار بمراحله المختلفة لاسيما القرارات 
الاسسستراتيجية التى تعنى بها وتنضجها الادارة العليا . 

إن هذا الكتاب يعتبر من الكتب المميزة في الفكر الاداري والتنظيمي لما يتضمنه 
من طيف واسع من عناوين المداخل والمقاربات والنظريات والمدارس التنظيمية 
والرؤى الفلسفية المتعلقة بالفكر الاداري بمراحله التقليدية الكلاسيكية والحديثة 
والمعاصرة التى برزت وفرضت ننسها وعلاقاتها وتأثيراتها الحبوية على التنظيمات 


الالكثرونية» وهي بللا شك من أافرازات الثورة المعلوماتية والانتقالة الاقتصادية 

الكبرى 3 انجاه اقتصاد المعرفة حيث يتم اعتماد الخدمات المعرفية المعلوماتية المكثفة 

باستخدام أجيال الحواسيب المتطورة ووسائل الاتصال المتقدمة بدلا من السلع المادية 
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المعروفة وخحطوطها الانتاجية النمطية. وهو لايعنى ابدا انتهاء عصر السلع والبضائع 
المادية كما يفهم بعض قصيري النظر من ذلك بل المقصود تلك الانعطافة النوعية 
الدراماتيكية في مركز الثقل المعني بانتاج القيمة والشروة من السلع المادية الى السلع 
المعرفية وما يترتب عليه من توظيف رأس الال الفكري المزود بالخبرات المميزة ومعرفة 
- كيف والموارد النادرة وتقنيات المعلومات وشبكة التواصل الافتراضي العنكبوتية في 
العمليات التحويلية لسلسلة القيمة والانتاج. 

كل ذلك جاء بأسلوب واضح مكقف بعيد عن التشعّب ليكون في متناول 
طالبى العلم والمعرفة في الدراسات الاولية فضلا عن تغطيته جالبا مهما وحيويا من 
حاجة طلبة الدراسات العليا فييسر لهم الولوج ومن خلاله نحو ترائبية متخصصة عليا 
من المراجع العلمية المعنية» لذلك نعتبر مؤلفنا الذي بين أيديكم مقدمة لابد منها 
وقووولة لبس أعضاق البسوو المعوافية ؛ 

ان عددا من من عناوين الكثاب كنا قد نشرناها في الصحافة والدوريات 
وبعض المواقع الالكترونية واسعة الانتشارء وللاقبال الشديد عليها من قبل القاريء 
العربي ني كل مكان وهو ما اكدته المؤشرات الاحصائية لتلك المواقع الثقافية والفكرية 
الافتراضية وبأعداد تقدر بمعات الاللاف فضلا عن مئات الرسائل التى تلقيناها 
ر نتلقاها من طلبة العلم وطلبة الدراسات العليا منهم بشكل خاص .. ونظرا لذلك 
وتحت ضغط الحاح هؤلاء وهم بكل تأكيد اعزاء علينا قررنا اعادة نشرها ورفيا بهذا 
المؤلف الموسوم قراءات في الفكر الاداري والتنظيمي ولكن بعد اجراءات عديدة من 
تنقيح وأضافات وإغناء وتوسيع في طيف العنارين . 

وختاما لانقول ان مؤلفنا هذا قد بلغ الذرى فتلك المخواطر لاتجول في بالناء 
لكننا نقول انه بالتأكيد يسد مكانة وثغرة مهمة في المكتبة العربية ذات الصلة ؛ ونعدكم 
اننا سنسمع ونتلقى ونتفاعل مع ملاحظاتكم واقتراحاتكم ووجهات نظركم 
الموضوعية بهدف الاخحل بها ني الطبعات اللاحقة ان شاء الله تعالى . 

المؤلفان 
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منظمات الاداء العالي 


المقدمة 

تواجه المنظمات العامة في العراق تحديات كييرة وجدية تعيقها من أداء دررها 
الأساسي في إشباع حاجات ا جتمع من خلال تقديمها للخدمات والمنتجات الضرورية 
له نظراً لا ملخفاض مستوى أدائها في حين مازالت القطاعات الأخرى غير قادرة على 
أداءها لأدوارها المختلفة في هذا المجال. البعض من هذه التحديات يتعلق بالتطورات 
التكنولوجية الى مازالت منظماتنا العامة بعيدة عنه. ويتعلق البعض الآخر بعوامل 
البيئة الخارجبة بكافة أشكالها كالخصخصة والمنافسة على الموارد والأسواق والانفتاح 
الاقتصادي الذي تشهده الأسواق العراقية والثورة المعلوماتية وغيرها. 

يعد مفهوم الأداء العالي من المفاهيم الفكرية المعاصرة التى ظهرت في أواخر 
القرن الماضي وبدايات القرن الجديد؛» وقد أخذت المنظمات المختلفة مهما كان حجمها 
ونوعية ملكيتها بتطبيقه بغية محسين عملياتها الداخلية» فضلا عن استقطابه لاهتمام 
الباحئين كحقل علمي مازال في مراحله المبكرة. 
1 تعريف منظمات الأداء العالي: 

عرفت منظمات الأداء العالي تعريفات كثيرة منها: 

هي تلك المنظمات الممتلكة نوجهاً بعيد الأمد لتحقيق التكاسل بين عملياتها 
التنظيمية المختلغة خصوصاً إستراتيجيتهاء وهيكلهاء وأفرادهاء فسمن إطار المنظمة. 
(5,98:324ع 1008 ). أوانها المنظمات التي تعمل وفق مبدا التحسين المستمر وإعادة 
تجديد كفاثاتها الجوهريية. (161108,95:33). كذلك هي تلك المنظمات التي لديها 
القابلية للتكييف الفعال المستمر مع عرامل البيئة الخارجية. 

(161,92:197وت11 بق :1016). أيضاً إنها تلك المنظمات الى تسعى لتحقيق 
النمو المستدام البعيد الأمد للحصول على أداء أفضل مقارنة بالمنافسين. ( ع كمذلاه© 
71 .2 وعرفت بأنها المنظمات التى تصرف الكثير من جهودها لتحسين 
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ظروف العمل وتطوير قدرات العاملين (1:8065,1998:413). وعرفت بأنها تلك 
اللنظمات الت تجيد التغيير كمأ ونوعاً وتوقينا. (00::88.2000:99). وعرفت بأنها 
النظمات التي لها سجل جذاب في النجاح المستدام المدسجم مع رسالتها. بالرغم من إن 
وجود حواجز وعوائق ولككن في كل الأوقات بطلق عليها المنظمات الناجحة وفق أي 
معيار.(2004:1 ,181ص1101[1). وأاخيزا أنها تلك المنظمات الى متلك الخصائص 
التنظيمية الفعالة أو إن هذه الخصائص متكاملة بحيث تقوي كل منها الأخر. 

0 ,هو لم81 نت 15عع80). وهناك من يرى صعوبة إعطاء تعريف محدد 
ل 11.2.0 بسبب ألها تتكون من مجموعة من الإفراد وان الطبيعة البشرية معقدة وغير 
متشابهة خصوصاً في المنظمات التى تضم آلاف العاملين.. 

يرى الباحث أن التباين في تعريف هذه المنظمات يعود إلى طبيعة وفلسفة التنظيم 
الذي هو جهد أنساني قابل للتنوع والتغيير والاختلاف في وجهات النظر. 

ويستنتج الباحث من هله التعريفات النقاط الآنية: 
1. أن منظمات الأداء العالي» مفهوم حديث نسبيا وان الكتابات فيه برزت في الآونة 

الأخيرة ولذلك فهو محاجة إلى مزيد من الدراسة والتحليل. 
. تعددت انجاهات الباحثين في تحديد معنى ومفهوم الأداء العالي في مدلولاته وسع 
من يقارن؟ ومن يمحدد طبيعة الأداء عالياً؟ أم لا ؟ 
3. أكدت بعض التعريفات على ربط الأداء العالي؛ بالتغبير في المنظمات 
وربطهما معا. 
4. ركزت تعريفات أخرى على أهمية التكيف مع البيئة الخارجية . 
5. وركز البعض الآخر من هذه التعريفات على الطبيعة البشرية للإفراد العاملين. 
6. وآخيراً فقد أكدت بعض التعريفات على أهمية التكامل بين الإبعاد الإستراتيجية 
والتشغيلية في المنظمة. 


نم 
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وتأسيساً على ما ورد أعلاه تعرف منظمات الأداء العالي بأنها المنظمات الي 
تعتمد على التحسين المستمر لعملياتها التنظيمية بانجاه نحقبيق التكامل مم متطلبات 

البيئة الخارجية على وفق الخطوات التغيير المخطط وبالاستفادة من مقدراتها الجوهرية. 

1 الأداء العالي والمنظمات العامة: 

تعرف المنظمات العامة وبالمفهوم الشامل بأنها تلك المنظمات التي تضع 
في أولويات أهدافها الذاتية مصلحة الجتمع بشكل مباشر, وقد تستهدف فئات محددة 
منه أو بمجموع فئاته. ويبرز تساؤل مفاده هل تستطيع أن تصل المنظمات العامة إلى 
الأداء العالي؟ وكيف تستطيع ذلك؟ ويلاحظ أن هناك صعوبة في تحقيق ذلك 

للأسباب الآنية: 

1. إن المنظمات العامة مرتبطة بالتوجهات والفلسفة السياسية السائدة» ولهذا فانها 
لاتستطيع بمفردها تحديد أهدافها وإسترائيجياتها. 

2 إنها لا تستطيع الصرف بحرية في إمكانياتها المادية حيث بتم الصرف وفقا لقانون 
الموازنة بالرغم من قلة هله الموارد. 

3. إن الكثير من أهداف هله المنظمات العامة هي أهداف اجتماعية ومن الصعربة 
إيجاد أدوات قياس لأداء هله الأهداف. 

4. أن أغلب هذه المنظمات خدمية نما يؤدي إلى صعوبة: وليس استحالة قياس الأداء 
العالي للخدماث. 

5. إن هله المنظمات ليس لا الحرية في اختيار مواردها البشرية؛ حيث غالبا ما تفرض 
عليها عمليات توظيف قد تكون عشوائية مما ينعكس سلب على كفاءتها وفاعليتها. 
وينسحب من هذا الكلام على قياداتها الإدارية. 

6. إن ضعف الإمكانيات المادية» وعمومية أهدافهاء وزيادة طلبات اجتمع لانسمح 
لها بالتجريب وارتكاب الأخطاء التي هي تعد آلان أسباب النجاح بالنسبة 
لنظمات القطاع الخاص. 


منظمة وسلوك تنليمي 


وبالرغم من ذلك فان المجال ربما يكون مفتوحا أمام المنظمات لبلرمٌ الأداء 

العالي. وذلك للأسباب الآنية: 

1. إن المنظمات العامة هي السائدة كمأ ونوعاً في امجتمع العراقي» مع ضعف قطاع 
الأعمال فيه لذلك فإنها يمكن أن تجذب أفضل القدرات البشرية . 

2. بالرغم من قيود النظام السياسي وفلسفته إلا أنها تبقى تحصل على أكبر دعم فيه 
مقارنة منظمات الإعمال. 

3. إن المنظمات العامة مطالبة بزيادة وتحسين مستوى اداوئهاء وذلك لتلبية عدد أكبر 
من طلبات الجمهور. 

4. إن فلسفة الحياة بكافة معانيها واتجاهاتها تفرض التطور والتحسين. وينعكس هذا 
الكلام على المنظمات العامة التى عليها إن نستجيب لقانون التغيير. 

1 ميررات الاهتمام بالأداء العالي: 

يعد الاهتمام بهذا الموضوع حديثاً نسبيأ. خصوصاً في منظمات الإدارة العامة 

التي لم تتناوله بصورة كافية. ويعود الاهتمام بهذا الموضوع إلى المبررات الآتية: 

٠‏ قلة موارد المنظمات العامة: نظرا للطبيعة المركزية للمنظمات العامة في الحصول 
على مواردهاء وكون هذه الموارد تابعة للحكومة وتعود ملكيتها إلى المجتمع بأسره. 
لذلك فهي مطالبة بزيادة كفاءة أدائها بغية إعطاء أنضل المخرجماث مع ثبات 
المدخلات أو تقليلها. 

٠‏ تزايد متطلبات الجمهور كمأ ونوعاً: نظراً لكون المنظمات العامة هي منظمات 
تملوكة للمجتمع لذلك فهي مطالبة بتحقيق مستوى عال من الأداء؛ وذلك لتلبية 
متطلبات امجتمع وتحقيق طموحاته وتوفير مايصبو اليه افراده. 

٠‏ العولمة: ازدياد تأثير ظاهرة العولة» وما يتمخض عنها السعي نحو الخصخصة 
والمنافسة؛ فهي أي المنظمات العامة مطالبة أكثر من غيرها أن تزيد من نشاطاتها 
وأداءها بغية التنافس مع القطاع الخاصض قي تقديم الخدمات والمتدجاث. 

(11,98:20 102010 يك ملهدة >1[) 
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يرى عدد كبير من أفراد المجتمع عدم فاعلية المنظمات العامة وضعف كفاءتهاء نما 
فد يؤدي إلى ببع هذه المنظمات إلى القطاع الخاصء وما يتبعه من تسريح للعاملين 
فيهاء أو زيادة أسعار الخدمات والمتتجات التى تقدمها هذه المنظمات. 
(1,2000:163عممعمء2 عق 1115 11). 
تؤثر التطورات التكنولوجية على أداء هذه المنظمات بشكل كبير وبالتالي فان 
أي تكنولوجيا جديدة بتبعها زيادة مخرجات هله المنظمات وزيادة كفاءتها 
(98:319,ع0 اع كنآ] ع «ععاعع 8). 
1: خصائص منظمات الأداء العالي: 
تتمتع منظمات الآداء العالي بمجموعة من الخصائص الآنية: 
« الأغراض واضحة والأهداف متفقة وان العاملين يعرفون ماذا يعملون. 
٠‏ الولاء لتلك الأهداف مع درجة عالية من الوافعية. 
٠‏ القيادة موجهة نحو الإبداع والتمبز. 
٠‏ توفر القدرة على إيجاد أسالبب جديدة في العمل. 
٠‏ هناك أحساس لدى فريق العمل بأنهم متميزون عن الآخرين. 
٠‏ توزيع واسع ومناسب للسلطات بين فرق العمل مع تجدب سيطرة أحداهأ 
على الآخري. 
(72111,92:25) 


1 مؤشرات الأداء العالي في المنظمات: 
يمكن بيان مدى وجود الأداء العالي في المنظمات من خخلال المؤشرات الآنية 
(6:141 200 عا ع وتمع50) :- 
« وجود وضوح تام بأسبقيات العمل في المنظمة؛ خصوصاً الفقرات الثلاثة التالية. 
كذلك فهي تمثل إضافة قيمة للمنظمة. 
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« وجود فريق قيادي متماسك ومنسجم مع بعمه في الرؤية والمنهج والأسلوب. 
والنمط القيادي. وفي تحديد الأهداف. 

« وضوح تام في ادوار العاملين والسلطات المنرطة بهم وتوافر القابليات لديهم 
لتنفيذ هذه الأدوار. 

« هيكل المنظمة متماسك. ويعكس قيم الإعمال في الأسواق. 

« هنالك عدد كاني من العاملين الذين بتمسزون بالأداء العالي مع وضعهم 


في الأماكن الأكثر تأثيرا. 

* قدرة المنظمة على قياس مختلف العوامل الموجودة فيها والربط الفعال بين هذه 
المقاييس والحوافز. 

« الإدارة العليا متماسكة ومنسجمة الأمر الذي يحدد النشاطات الرئيسة والأساسية 
الى تعود بالنجاح للمنظمة. 

٠‏ وجود مكتب داعم لنشاطات الأداء العالي ويحدد بالضبط مقدار التحسين للقيمة 
المضافة في كل أداء متطور. 


٠‏ وجود ثقافة داعمة للنشاط المبدع والأداء العالي ويتعامل ايجابياً مع التغيير في ثقافة 
أداء عال وثقافة تغييريه. 

1 الأنموذج المفاهيمي لمنظمات الأداء العالى: 
وضع عدد من الباحثين نماذج فكرية وفلسفية لتطبق فكرة منظمات الأداء العالي 
ومنها نغموذج (0101100) ونموذج (1110ة0101 نت لإقمكاء33) وسسيتم التركيز على 
النموذج الاخخير في هذا البحث. نظرأً لشموليته وتوافقه النسبي إذا ما طبق في البيئة 
العراقية. 

1 أنمو ذج (طنتةءطله6 © برعم تعامدك/3) 

يتكون هذا النموذج من ثلاثة عناصر رئيسة تنقسم بدورها إلى عناصر فرعية 

ويمكن توضيح ذلك بالشكل (1). 





. )7140110112003:5-85( 
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شكل رقم (1 ) 
النموذج المفاهيمي لمنظمات الأداء العالى على وفق منظور (2145:ط91© يت '(ء5ملعاء7/18) 





المصدر: ,215قم10م)) ععمعمع]ع:2 طواط 2003 ,ل , سمامه84 :معيام5 
15101,701:40:]03,87ع 1 العراعع 1/3113 


العنصر الأول: المنظمة: ويتكون من: 
أ- القيادة: 

بتحدد مهام القيادة هنا بربط الرسالة والاتجاه مع الرؤية والقيم والأهداف»؛ 
والقائد الفعال هو الذي يسعى لتطوير القابليات الجماعية لفرق العمل. ويقوم بتمكين 
إفراد المنظمة وتحدييد الأدوار بالتعساون معهم. مع التركيز على الأعمال المعرفية؛ 
بالاضافة الى ان القائد يعمل على تعزيز الروح المعنوية للعاملين ويحفز قواهم اللانية 
ويخلق نوع من التحدي في العمل. كما يمكن توظيف مفاهيم جدبدة بالقيادة. ملل 
القيادة بالتمكين والتي تعبى مساعدة الافراد وتزويدهم بالمسؤوليات وسالطات العمل 
واتخاذ القرارات الخاصة بعملهم وزيادة معرفة العاملين. ويمكن توظيف مقهوم القيادة 
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بالرؤية حيث يقوم العامل بإيجاد وخلق رؤية جديدة وجذابة يمكن الاعتماد عليها 
ونشرها بين العاملين لزيادة دافعيتهم للعمل (الطائي. 2006: 138) 

ويعزز هذا المفهوم وجهة نظر (صوده50) الذي يرى ان ما يناسب الاداء 
العالي هو القيادة المعرفية والتى تركز على نشر رؤية التعلم بين العاملين وتصميم 
المبكل بحيث يحدد الانجاه العام فقط. والقائد هنا يعمل على تحقيق حاجاث مرؤوسيه 
وأهدافهم»ء وبا يتناسب مع رسالة المنظمة وتزويدهم بقدرات المبادرة والطموح 
والولاء للمنظمة وقيمها والتأهل والاستقلالية والتعاونية. 

(7,2000:18ق ملع 11) . 

ب- الستراتيجية: 

ينبغي تصميم الستراتيجيات في المنظمة وفقا للنقاط التالية: 

« الاهتمام بقوى التنافس. 

« التركيز على البقاء. 

« المساعدة على التغيير. 

ان المنظمة الناجحة هي النى تطور ستراتيجيات تكيفية توازن بين الطلب والمرونة 
وتديم العلاقة الايجابية بين المنظمة وزبائنها. 
ج ‏ التنظيم: 

يكون الميكل التنظيمي للمنظمة مستوعباً لتوجهاتها السترائيجية وقيمها 
وقدراتها الجوهرية ومعززة بثقافة موجه نحو الابداع وان القيم التى تعمل لتحقيقها 
متواجدة في صميم كل براتجها فهي أي المنظمة تقيس هذه القيمة في كل وفت ولكون 
مؤثرة في سلوكيات أفرادها وقراراث المنظمة. 

كما ان الانظمة البى تعمل بموجبها مرتبطة أساساً بالمخرجات ويتم تحسينها 
بصورة مستمرة وتنشئ المنظمة مابسمى بعلافات الصداقة بينها وبين لشيكل. وتنعكس 
هذه العلاقة الحميمة على العمليات فيها ويتم ذلك من خلال الاتصالات الفاعلة 
بين الافراد. 
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كما تعكس الثقافة نوعية وخصائص العلافات التنظيمية وطريفة تفاعل تلك 
العلاقات على الامد البعيد (2002,819 ,نهم 1060) . 
د الافراد: 

وهم الحلقة الاهم وهم ينطورون مع تطور المنظمة. وقد بدأت المنظمات تركز 
على مجموعة محددة من الافراد يمتلكون المهارات المتكاملة وتسعى للحفاظ عليهم 
وبدعى هؤلاء بالمقدرات الجوهرية حيث ان هؤلاء يقودون العملية الانتاجية 
ويساهمون في الوصول الى معدلات اداء عالية وتحقيق الميزة التنافسية المستدامة مقارنة 
بالمنافسين (الطائي, 1 :4) وتساهم هله المقدرات في رفع معدلات الاداء في زيادة 
عرامل النجاح الحرجة.(740048077.95:103 :3 123710): ومن المهم للمنظمة 
ولضسمان ادامة اداءها العالي ان تضع هؤلاء في الاماكن المناسية وتكون اسهامائهم 
تمثل اضافة قيمة حقيقية للمنظمة. 
ه - الفريق: 

تعتمد منظمات الاداء العالي على العمل الفرقي وتعزيز روح الجماعية ويم 
قياس اداء الفريق من خلال ما يضيفه أو يحققه من مخرجات وقد أثبست الدراسات 
إن 801 مسن السشركات الامريكية تعتمد في عملها على عمل الفسرق 
(1991:182,العبجة2) . 

وبالرغم من هذه الأيجابية إلا اله هناك مجموعة مشاكل تواجه العمل الفرقي مثل 
كيفية بناء الفريق ودرجة الانسجام» والتفاعل؛ بين الاعضاء. وتداخل الاأهداف» 
ودرجة الاعتماد المتبادل والفروق الفردية بينهم (1996:318 ,اقرع لتنة .15015135) . 

ويتطلب بناء الفريق مراعاة العرامل التاليية: (2000:150 ,مقصععة118) 
و(999:78[,كتصمع8). 
« بعض الاعمال لا يمكن انجازها إلا بصورة جماعية. 
« السماح للأعضاء للحصول على خبرة وتجارب جديدة. 
٠‏ السماح لمن يعرف أي شئع حول الموضوع ليعرض أفكاره. 
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٠‏ بساء وتعزبز ولاء العاملين لأن الفريسق يعرض فرص متزايدة في المشاركة 
والقرارات. 
٠‏ العمل على حل المشاكل التي لا يمكن حلها بصورة منفردة. 
* تعميم المكانآات على أساس جماعي . 
* السماح للمناقشة الخلاقة وفقاً للخلفيات والاهتمامات المختلفة للأفراد. 
وفي هذا الاطار يشار الى ما يسمى منظمات الموجه الثالثة والتى تتبنى اسلوب 
عمل الفريق مع اعادة النظر بالهيكل والرسالة والثقافسة والموارد وغيرها. 
90:1 ,تسم 1). 
العنصر الثاني: الزبون: 
ترتكز المنظمات ذات الاداء العالي على الزبون بأعتباره المستفيد الوحيد مسن 
نشاطاتها وعليها هنا ان تكتشف قيمة زبائلها وتعمل على زيادتها وتنوعهاء ثم تحول 
نلك المفاهيم الى نشاطات تساهم في إعادة تصميم المنتج أو الخدمة التى تقدمها على 
ضوه تلك القيم كما ظهر مغهوم جديد هو ادارة علاقات الزبون الذي يسعى لبلورة 
مفهرم محدد لهذه العلاقات تتبتى التوجه الجاد نحو الزبون وجمع البيانات الممكنة 
بأستخدام أفضل وسائل التكنولوجيا (الطائي. 2005: 15). ثم تطورت الدراسات 
الخاصة بالزبون وظهر مفهوم معرثي جدبد هوإدارة معرفة الزبون وهي مجموعة 
العمليات التي تقوم بها المنظمة لمتابعة موقف زبائنها من استلام طلباتهم ولحين 
تمكينهم كمشاركين في المعرفة الموجودة في المنظمة (الطائي.2005: 13). ويرى 
0 0 00م 01 ) إن هذه هذا المصطلح ينضمن أربعة أبعاد مفاهيمية هي معرفية 
الزبرن» والمعرفة من الزبون والمعرفة الى الزبون والحلقة المختلطة للمعرفة. 
العنصر الثالث: البيئة: 
تعد البيئة الخارجية المحيط الذي توجد فبه المنظمة وعليها تقوم بمسحها ونحديد 
القوى الفاعلة فبها والاتجاهات الطارئة وتحديد اتهاهات التغيير وطريقة إنجاز الاعمال 
والشتحري عن نتائج الستراتيجيات والقيم والاهداف الي حددتها المنظمة وعملت 
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علبها وبيان مدى نجاحها أو فشلها في ذلك. وان التعامل مع البيئة يفسترض ان يكون 
ديناميكياً تأثرأ وتاثيرأ» تكيفاً وتكبيفا' استجابة وتخاضي. إلتفافاً أو تحابلاً أر تكاملاء 
فليس هناك نموذج معين للنعامل مع البيئة. وقد يتم اللجوء الى أكثر من أسلوب 
للتعامل البيئي ومنها (الذهي والطائي؛ 2002: 8).الآني من البدائل - 

٠‏ تبني ستراتيجيات قصبرة الامد والبحث الآني البدائل. 


التعدبل المستمر للستراتيجيات وبما يتلاءم مع الموقف. 
السعي الى نوظيف نقاط القوة في المنظمة وتغطية نقاط ضعفها والاستثمار 
السربع لنقاط الضعف لدى المنظمات الاخرى. 


5 المصادر العلمية: 
5 المصادر العربية: 
3 الذهي. جاسم محمل؛ والطائي علي حسون (2002). صياغة الستراتيجية 


بين قوة المنظمة وأساليب تعاملها مع البيئة (بحث هيداني في بعض 
الأدارة والاقتصاد/ جامعة القادسية. مج 5 ع4. 


: الطائي؛ علي حسول» (2006) توليد وأنتشار المعرفة والانماط المعاصرة للقيادة 


الادارية. العلافة والاثر يثك تطبيقي في بعض كليات جامعة بغداد. مجلة العلوم 
الاقتصادية والادارية/ كلية الادارة والاقتصاد/ جامعة بخداد. مج 12»ع41. 


3 الطائي» علي حسون؛ 22007 تشخيص الكفايات الجوهرية في المنليات 


الحكومية: دراسة مقارنة.مجلة العلوم الاتتصادية والادارية / كلية الادارة 
والاقتصاد/ جامعة بغداد. مج13.ع45. 


. الطائي» علي حسون (2007) إدارة معرفة الزبون وأبعاد الخدمة الصحية بحث 


تطبيقي في مستشقى بغداد التعليمي؛ مقبول للنشر في مجلة العلوم الاقتصادية 
والادارية. مجلة بغداد للعلوم الاقتصاية في الجامعة. 
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5. الطائي. علي حسون. عبد الرضاء علي محسن ‏ 2007, ادارة علاقات الزبون 
توجه تنظيمي جديدء بعض ميداني في بعض المصارف الحكومية. مجلة العلوم 
الاقتصادية والادارية» كلية بغداد للعلوم الاقتصادية - العدد14 كانون الثاني. 
5 المصادر الاجلبية: 


اع 111 هه 5 ةلمع 013131 ع1 ,(1,)2004!لد للا فرععنلمة .6 
01211011 


30 قلطت 3905 70011 عع مقتتمم اعم طعخ11: (1998 ): 13/1 ,لاأعقنط غك 8 رعكاءعء8 .7 
0 7150111161 ,26110117133166 110 
5 701 1311386113111 118501018 10111311 


5 مإتطاققع0هع.آ ننةا معط منطومعل2ع.] 01 لظ مط1 (11/,.)1999 ,قتصمم8 .85 
,25 :701 روعأطلة 121 0283212310031 ,له أدنااع!ا أأن1 غناه 11ت 0551016م1112 
1 81031 


01 قالطقط انأذ5ءوععناة أقة[ 10 أأاناظ :(1997) ل موعره كك ) ركم لام .9 
./[.]8 55ع تأكناظ ناعم1]382 .5ع 1طةدرجت 00 اكنقمه1ك1ا 


رأاع/ة 50 115[مأقلك #أغطا الامصط[ا نعط 1" 0ل بتو :(2001). 1 , غممم ترعجن[ .10 
.2 :أ0/ لااالاع 11 1113113821611 لتقن 51 


]1 ,5ع 15011150 015 128أء ممه ,1993 رذ ,14011180123 ع ,103710 .11 
لم171 111655 كلا 


15 018531221101131 3831111-01 85 15011010181 :(2000) 1 محتقسلم 81 .12 
/نا© 171 1130188121121 0911101118 
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دنظمة وسلوك تنظيمي 
الأداء ومدلولاته في المنظمة المعاصرة 

يقف على رأس اولويات اية منظمة الاداء الذي يشكل الهدف الأهم والأبرز 
للمنظمات في مخنلف ادوار حياتها من اجل تحقيق الميزة التنافسية البى تكفل لها البقاء 
والنمو ومواجهة تحديات البيئة الخارجية؛ لا فرق سواء كانت شركة خخاصة أم منشأة 
عامة؛ ويستوى عند ذلك الأداء السلعي او الخدمي . 

المهم ان نطوير الأداء كما ونوعا على مستوى العاملين والاقسام ومن ثم المنظمة 
ككل هو القاعدة الستى تستند عليها والمبرر الذي يمنحها المشروعية والتمييز 
ويؤكد وجودها. 





الانتاجية والأداء مصطلحان مترادفان يؤدي بعض الى بعض. ولمفهومهما مدلول 
ذو اهمبة كبيرة وعظيمة في المنظمة المعاصرة وبخاصة في عطائها وتواصلها مع البيئتين 
الداخلية والخارجبة بصيغ عديدة» فالإنتاجية او الأداء الأفضل او الأعلى نوعا وكسا 
بضع اية منظمة على طريق النجاح الحقيقي في عالى المنافسة والسمعة المرموقة. 

اذ تنشأ المنظمات وتنمو لغرض اساس وحيوي يكون غالبا هو الوسيلة وهو 
المدف في الوقت ذاته. ذلك هو الآداء الوجه الآخمر للانتاجية الفردية او التنظيمية» 
فبالأداء تحيا المنظمة ومن خلاله تتلمس طريقها للتوسم والتميز والأستمرار أو بسببه 
قد تخفق وتفشل. لذلك تسعى المنظمة الى ندعيم مركزها بين المنظمات الممائلة 
او المتنافسة بوضع الأداء نصب عينيها كهدف يقود الى اهداف اخخرى اقتصادية 
واجتماعية؛ من اجل البقاء والاستمرار والارتقاء المتواصل. 

الانتاجية او الاداء هو القدرة على تحويل المدخلات الخاصة بالتنظيع مسن مواد 
اولبة ونصف مصنعة وعدد وآللات ... الخ الى حرجاث؛ أي عدد محدد من المتتجاث 
بمواصفات محددة بأقل تكلفة ممكنة. لذا فالانتاجية الكلية لأي تنظيم هي محمصلة 


الاهمية: 
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فرد بكل ادارة وكل قسم. 

و يهتم كل مدير على كل مستوى في التنظيم اهتماما بالغا بأداء العاملين تحت 
رئاسته لان الأداء لابعتير العكاسا لقدرات ودافعية كل فرد فقط وائما انعكاس لأداء 
القسم او الادارة ذاتها التي يرأسها هوىء ولسوء الحظ فأن الأداء وراهمية احادته 
هو مبعث للقلق والاهتمام التنظيمي الأمر الذي ادى بالمسؤولين الى زيادة ضخوطهم 
على مرؤوسيهم للعمل على تحسين مستويات الآداء. 

وقد يكون في ذلك تفسير لعدم اهتمام المرؤوسين ومقاومتهم لمحاولات رؤسالهم 
لرفع مستوى الأداء نتيجة تولد الشعور في نفوسهم بأن الآداء وضرورة اجادتته شيء 
مفروض عليهم ولا ينبع من ذاتهم. وبالرغم من ذلك مازال موضوع الأداء يجدل 
المقام الأول من حيث الأهمية بالرغم من عدم وضوحه لكل مدير ولعدة اسباب منها: 

* تتطلب المرحلة الاولى من مراحل دورة حياة المنظمة ان تتوافر لدبه القدرة على 
البقاء على قيد الحياة او مواءجهة التحدياث المختلفة بنجاح. 

٠‏ ان مرحلة البقاء على فيد الحياة ليست كافية بل يجب ان تتبعها مرحلة النمر 
فالتنظيم كالطفل تماما يولد عاجزا معتمدا كليا على ابويه حنى يتمكن مسن 
العيش., الا انه ينمو ويصلب عوده وبصبح اكثر استقلالا بذانه واقل اعتمادا 
على غيره بمرور الوقتء لذا فمشكلة التنظيم لن نستمر في صورة الصراغ من 
اجل الحياة بل ستأخذ شكل الصراع من اجل النمو. 

٠‏ بعد ذلك تأتي مرحلة الاستقرار التي تنطلب فدرات تنظيمية معينة للاحتفاظ 
بمستوى من النمو بما يكفل الاستقرار في مواجهة اية هزات أو ثقلبات اقتصادية 
محلية او دولية. وهناك من يقول ليس هنالك افضل من النجاح الا التجاح. 


» اما المرحلة الأخيرة من دورة حياة التنظيم فهي مرحلة القيادة الرائدة؛ أي أن يأل 
التنظيع دورا فياديا رائدا في مجال نشاطه وان بصبح عاملا مؤثرا يمتلك زمام 
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المبادرة في جتمعه وبيئته السصناعية. وكل ذلك يعتمد بشكل كبير على 


المشاكل المؤثرة 
وهنالك بعض المشاكل التى يمكن ان تؤثر على الأداء ويمكن ايجازها في: 

* مشكلة تخطبط العمالة على مستوى الوحدة الاقتصادية. بأعتبار الموارد البشرية هي 
اهم عناصر العملية الانتاجية وان تخطيطها وتوصيفها وتحليلها وتدريبها وحشد 
طاقاتها بشكل هادف هو من ابرز عوامل الارتقاء بالأداء والانتاجية. 

* مشكلة تقييم الاداء الفردي: يتطلب التقييم السليم لأداء الانراد في أي موقع 
عمل. مقياسين احدهما للاداء النمطي والآخر للأداء الفعلي اذ ان فياس وثقييم 
الاداء ليس هدفا في حد ذاته وانما وسيلة نحو اتخاذ العديد من القرارات المتعلقة 
بالنقل والترقية والعلاوات وتخطيط احتياجات التدريب. 

* مشكلة الدافعية: ان بيئة العمل الداخخلية أي التنظيم ذاته هو المكان الذي يستطيع 
العاملون من خلاله اشباع حاجاتهم المختلفة. كالأجور والمرئبات وحوافز 
الائتاج والحوافز المعنوية. 

٠‏ مشكلة تحديد المسؤولية: هنالك الكثير من الأخطاء والا نحرافات تحصل خلال 
العمل عن عمد او جهلء لذا لابد من وجود نظام للمساءلة والحاسبة. الا ان 
هذا النظام لايمكن وضعه الا اذا تحدد مقدما ما يجب او يتوقع انجازه أي اذا كان 
الاداء تمطيا وتحدد اجراءانه العملية بوضوح لتصبح المسؤولية واضحة التحديد. 

محددات الاداء: 
وهو موضوع مثير للجدل وغير متفق عليه للأسباب الآنية: 
1. عدم وجود تعريف شامل لمصطلح الأداء . 
2. عدم وجود مقاييس واضحة لقياس وتقييم الاداء . 
3. عدم توافر المعرفة الكافية بماهية العوامل المحددة للاداء . 
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فيجب ان يكون الأداء من النوع القابل للقياس الكمي وارجاعه الى مساعات 
عمل محددة فأذا كنا نستطيع قياس عدد التذاكر المقطوعة او عدد الاطارات الني 
يركبها عامل من العمال فإننا لانتمكن من قياس كمبة الاداه الى يقوم به باحث من 
الباحثين في الحقول المعرفية التى لاتاخل خطا نمطياء اذ قد يطول به الوقت أو يقصر 

لحل معادلة رياضية او حل معضلة بشكل ابداعي. 

كذلك يجب ان يكون اداؤه من ذلك النوع الذي يمكن فصله عن اداء الآخرين 
الذين يعملون معه. وهو سهل في خطوط الانتاج والتجميع الا اله معقد في حالات 
اشتراك اكثر من جهد لانجاز عمل من اعمال فرق العمل المتضافرة الى تتنطلب تضافر 

اختصاصات وخضيرات عملية مختلفة. 

لذلك من الضروري الإقرار ان لكل عمل من ادنى المستويات الى إعلاها عددا 

من الأهداف التي تفرز في ثلاث مجموعات: 

1. مجموعة الاهداف الروتينية المنسمة بالتكرار وبجد ادنى من التفكير» ولا حلول 
جاهزة متفق عليهاء وبحد ادنى من المهارة والخبرة» ويؤدبها غالبية الأفراد بنفس 
الدرجة من النجاح. 

2 مجموعة الأهداف المتعلقة بمل المشاكل؛ التي تنطلب قدرات ومهارات اعلى لبلورة 
المشاكل التي يواجهها الفرد خلال ادائه العمل وتتسم بحاجتها للمزيد من الوقت 
والجهد واللخبرة والبحث؛ وليس لا حلول نمطية جاهزة وانها فير متكسررة نسبياء 
وهتالك اخختلافات فردبة بين العاملين بكيفية مواجهتها. 

3. مجموعة الأهداف الخلاقة: وهي تلك الت نرتبط بالكثير من مظاهر الابتكار» مشل 
صنع منتجات جدبدة أو استخدامات جديدة لمننجات قائمة؛ او جل مشاكل 
معقدة» او وضع تصورات سليمة لما يجب ان يكون مستقبل العمل في الشركة 
او الادارة؛ فهي تحتاج الى اقصى جهد ووقت؛ وبتطلب مهارة كبيرة وخيرة ومعرفة 
واسعة؛ لذا لايستطيع كل فردانجاز هذه الاهداف بنجاح لعدم توفر القدرة 
الإبداعية والابتكارية بنفس الدرجة لدى الجميع. 
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لذا يمكن اعتبار النقاط الآتبة ابرز محددات الأداء (سليمان» 1977: 44) 


[. الدافعية الفردية 
2 مناخ او بيئة العمل ممثلة في السلوك التنظيمي بأفتراض ثبات الجانب التقني في 
فترة محددة 


3. القدرة على اداه العمل . 


الدافعية والآداء: 

كان المفهوم السائد قبل ظهور نظريات الدافعية حديثا هو مفهوم الرجل 
الاتتصادي الذي يسعى دائما الى تعظيم الأشياء المادية في حياته بالاعتماد على الأجور 
وملحقاتهاء وتوفير الظضروف امادية للعمل مثشل التهوية والاضاءة وفترات 
الراحة وغيرهاء وبالتالي اكتساب العامل أتجاهات ايجابية نجاه عمله او العكس حيلما 
لايحصل عليها . 

ويقصد بالرشد الوظيفي اوالاداري ان الفرد الاداري الذي يسند له عمل ما 
او وظيفة معينة يكون قد اعد لها وتدرب على مهامهاء وانه حين يواجه بموفف يتطلب 
اتخاذ قرار فانه يعمد الى اخنيار القرار الذي يحقن اقصى قدر من المنفعة. ومن اجل 
تحفي الرشد الوظيفي يتطلب ذلك توفر شرطين ان الفرد العامل يعلم قيمة كل بديل 
بالنسبة لمدى النتيجة المتوفعة لتطبيقه. وكذلك فان الانسان لديه سلم تفضيل يترتب 
على اساسه الحاجات والرغبات المختلفة التى بسعى لتحقيقها وبالتالي فليست هناك 
مشكلة اختيار حقيقية. كذلك ان العامل لديه المعلومات الكاملة عن العمل وشروطه 
ولوائحه وبالتالي فان العامل الرشيد حين يواجه بموقف ما او مشكلة ادارية عليه ان 
يختار البديل الذي يحقق اقصى قدر من الاهداف الادارية وبأقصر وقت واقل تكلفة. 
(الدوري. 1978: 88) لكن سيمون يقدم نموذجا لما يسميه الرجل الاداري كبديل 
للرجل الاقتصادي الذي افترضت وجوده النظرية الكلاسيكية الاقتصادية واستعارته 
منها نظريات التنظيم التقليدية واهم ملامح او صفات الرجل الاداري هي: 
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1. ان الرجل الاداري يهدف الى التوصل الى حلول مرضية للمشاكل التي تواجهه 
مثال ذلك حين يسعى الى الحصول على نصيب في السوق او ربح معقول. 
2. ان الرجل الاداري حين يتخد فراراته فأنه يبني تلك القرارات على اساس صورةٌ 
مبسطة للعالم الجيط حيث يترك جانبا عددا من العوامل النى لاترتبط مباشرة 
موضوع بحث. 
3. ان الرجل الاداري حين ينخل قرارانه لايبحث عن كل البدائل المحدملة 
ور يكية على :عبدزاسن القرافينة البسيطة فق كتاذ يلك القسرارات 
(السلمي. 1975: 184 ). 
وكان فردريك تايلور الذي انترنت الادارة العلمية بأسمه من اوائل من حاول 
وضع مفهوم الرجل الاقتصادي الذي ينطوي على فكرة العقلانية او الرشد موضع 
التنفيل حين قام بالعديد من دراساته في مصنع للصلب بهدف رفع الانتاجية. وتلخص 
فكرة تيلور انه مادام العامل رجلا افتصاديا لذا لابد ان تتسم قراراته بالعقلانية؛ ما 
يعني ان دافعه للعمل هو الحصول على اكبر عائد مادي لذلك فاذا كان بالإمكان زيادة 
الناجية العامل وربطها بنظام سليم للاجور التشخيصية فانه يمكن زيادة دافعه للعمل 
والتحكم فيه .( 999:42[روسأططه]) 

لذا قام تيلور بدراسة اسلوب العمل واجراءاته مستخدما الوقت والحركة 
للتخلص من جميع الحركات غير الضرورية خلال اداء العامل» وتبسيط العمل الى ادنى 
حد مكن مستخلما مبدأ التخصص الدقيق للتقليل من وفت التدريب على الآداء 
اللازم وبالتالي توقبت الأعمال بشكل سليم وتكوين معيار للانتاجية. وقد تجح تبلور 
بذلك وزادت الانتاجية فعلا زيادة كبيرة» وزادت الاجور ابضا بدسبة اقل من نسبة 
زيادة الانتاجية. وكان من نتبجة ذلك ان تقدمت النقابات العمالبة بتقديم شكوى ضد 
تيلور بحجة: 
»ان اسلوب تيلور خادع فلم ترتفع الأجور بنفس زيادة الانتاجية . 
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*ان العدالة تضفي وجود حد ادنى من الاجور وليس انظمة تشجيعية 
للاجور وحسب. 
ان فلسفة تيلور تتبنى فكرة اساسية» هي ان العامل لايختلف عن الآلة التي يعمل 
عليها .. وهو أمر غير مقبول اذ ان الأجور ليست كل شيء للعامل- الإنسان. 

اما الانتقاد الذي وجه الى مدرسة الادارة العلمية فهر تعاملها مع الانسان على 
اساس انه وحدة طاقة فكرية وفسلجية قابلة للتغير بأي صيغة وأي اتجاه يقرر لها دوما 
اعطاء أي وزن او اعتبار لما يجمله الانسان بدواخله من مؤثرات ومحددات لها 
انعكاسات مؤكدة على سلوكياته الخارجية التي تمثل تراجم وافرازات لما يملكه من 
طاقة فكرية وفسلجية وربما كان بعض اسباب هذا الانجاه الفكري الاداري هو كرون 
فردريك تيلر نفسه مهندسا ميكانيكيا اعتاد على التعامل مع الالة بالدرجة الاولى ما 
حمله على اعتبار عناصر عملية الانتاج الاخرى (الانسان) جزء من ماكنة الإنتاج 
الكبري (الاعرجي. 1990: 60) . 

وني عام 1927 حصل تحول نوعي كبير بعد اجراء تجمارب هاوثورن من قبل 
النون مايو هله التجارب التى اكدت ان ظروف العمل المادية ليست حاسمة في تحديد 
الإنناجية؛ وكانت الاسباب الحقيقية التي ادث الى تقيبد الانتناج قد دللت على ان 
هنالك تنظيما آخر يسير جنبا لجنب مع التنظيم الرسميء الا وهو التنظليم غير 
الرسمي. وعلى هذا فأن الاجور والمكافآت وظروف العمل المادية الاخرى لم تكن 
المحرك الأساس لدوافع العمل. انما كانت الرغبة في تكوين الجماعات غير الرسمية 
والانتماه اليها والالتزام بقيمها هي المحرك الاساس هذه الدوافع . 

لقد اكتشف التون مايو وزملاؤه ان: 
٠‏ كمية العمل التى يؤديها العامل لاتتحدد تبعا لطاقته الفسيولوجية وانما تتحصدد تبعا 


لطاقته الاجتماعية 
"ان المكافات والحوافز غير الاتتصادية تلعب دورا رئيسيا في حفيز الافراد 
وشعورهم بالرضا. 


34 
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»ان التخصص الدقيق في الأعمال ليس بالضرورة هو اهم اشكال التنظيم كفاءة 
واعلاها من حيث الانتاجية. 
* ان العمال لايسلكون ويجابهون الادارة وسياساتها كأفراد وانما يسلكون بأعتبسارهم 
اعضاء في جماعات. 
ان هناك اختلافات جوهرية في المنطق واسلرب التفكير بين نظرية التنظيم 
الكلاسيكية وبين انجاه العلافات الانسانية؛ فقد كانت نظريات التنظيم الكلاسيكية 
تركر على الجانب الفسيولوجي من الانسان بأعتباره المحدد الاساسي لكمية العمل التي 
يستطيع القيام بها وبالتالي عمدت الى تدمية وتطوير دراسات الوقت والحركة للتوصل 
الى انسب الطرق لأداء العمل اخبذا في الاعتبار المواصفات الفسيولوجية للعامل. 
وعلى النقيض من ذلك نجد حركة العلافات الانسانية تكاد تهمل هذا الاعتبار 
الفسيولوجي وتركز على البعد الاجتماعي للطاقات الانسانية. (السلمي. 1975: 90) 

لذلك فان تجارب هوئورن قد اسرزت مفهوم الرجل الاجتماعي او الاداري 
الذي يتنافض ثماما مع مفهوم الرجل الاقتصادي. فنظريات الرجل الاجتماعي 
السلوكي الني اعتمدت البعد السيكولوجي الاجتماعي كان لما ابلغ الأثر في بلررة 
اسس المدرسة السلوكية وتوضيح مفهوم الدافعية كأنعكاس لاتجاهات الفرد تجاه 
عمله بشكل ايجابي او سلبي مصيرة عن عسدم الرضا والاستياء من العمل. 
(سليمان. 1977: 153) 

ومحقق الجماعات عددا من الفوائد للافراد والمنظمات ومنها: 

٠‏ للافراد. من خلال اشباع الحاجات الاجتماعية والمساعدة في انجاز المهام. وتعد 
مصدرا رئيسا لتوفير الشعور بأحثرام الذات والتقدير الذاني للافراد. وتوفر 
للفرد الشعور بالانتماء والمهوبة كما توفر فرص الاندماج والمشاركة و فرص 
التفاعل الاجتماعي 1 
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٠‏ للمنظمات: تؤدي الجماعات ثلاث وظائف مهمة لنجاح المنظمات,. رمنها 
الاندماج الاجتماعي للعاملين الحدد. وانجاز الأعمال. واتخاذ القرار من خلال 
زيادة الكفاءة والمساعدة في تحسين قراراتهم. (داغيء 2000: 372 ). 
وتنشأ الجماعات وتتطور بمراحل. واهمها مرحلة التشكيلء ومرحلة العصف. 
ومرحلة وضع المعاييره ومرحلة الأداء حيث يشار الى هذه المرحلة احيانا بأنها مرحلة 
التكامل التام اذ يتكامل ظهور الجماعة المنظمة والناضجة والعاملة بشكل جيد». 
فالتكامل الذي بدأ خلال المرحلة السابقة يستكمل خلال هذه المرحلة لتصبح الجماعة 
فادرة خلال هذه المرحلة على التعامل مع المهام» وتتمثل التجديات الأساسية خلال 
هذه المرحلة بالعمل المستمر على تحسين الأداء والعلاقات بين الأعضاء مع التزام قوي 
بالتجدد والتفوق. (313 :2002 , طاعتأجععمة:1) 

وتمثل نظرية الدافعية لرنسيس ليكرت نموذجا جديدا لنظرية التنظيم المستمدة من 
البحث اللميداني في تنظيمات فعليةء وتستند النظرية الى مفهوم اساس يؤكد اهمية 
العنصر البشري في الانتاج وتأثير السلوك الانساني دال التنظيم على فعالياته 
وانجازاته. وقد نشأت الرغبة في تكوين هذه النظرية نتيجة للمشاهدات المتكررة عن 
اختلاف وتباين الكفاءة الانتاجية في تنظيمات ختلفة وبالتالي فقد صمم برنامج طويل 
الأجل للبحث في هذه الظاهرة للتعرف على العوامل المسببة للاختلافات الانتاجية 
بين التنظيمات. 

ويؤكد ليكرت ان تعبير النظرية المعدلة يشير الى انها تستفيد من كل الثراث الذي 
سبقها فهي تعتمد على افكار الادارة العلمية وحسابات التكاليف وفيرها من 
الاساليب الادارية. وتنقسم العوامل الدافعة للعمل حسب هله النظرية المعدلة الى: 

* عوامل نتعلق بالدوافع الاقتصادية 

٠‏ عوامل تتعلق بالدوافع الذاتية كالرغبة في الانجاز والتقدم 

* عوامل تتعلق بالدوافع الى الأمن والضمان 
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* عوامل تتعلق بالرغبة في التجديد والابتكار . 

كذلك فان النظرية المعدلة تقوم على اساس توفير قدر كاف من التنسيق 
والتجانس بين اعمال اعضاء التنظيم المختلفين من خلال التفاعل المستمر بينهم 
وعماولات التأثير المتبادلة. 

واخميرا فالنظرية المعدلة تقوم على اساس ضرورة القياس المستمر للننائج المحققة 
ومقارنتها بالاهداف ليس بالنسبة للنتائج المادية في شكل كميات الانتاج والمبيعات 
والارباح فحسب بل تد الفياس للتعرف على آثار العمل والتنظيم على العنصر 
البشري وخصائص.. أي ينبغي قياس درجة وفوة الدافع للعمل لدى الافراد بصنفة 
مستثمرة. كذلك قباس الانتجاهات والآراء ومدى فاعليتها في عمليات الاتصالات 
واتخاذ القرارات. (السلمي» 1975: 138 ). 
الآدام والكفاءة الإنتاجية: 

الوظيفة الاساسية للادارة في أي مشروع تتبلور في تحقيق هدف معين بأقصى 
كفاء: ممكنة. وتختلف الاهداف الى نسعى اليها المشروعات بمسب طبيعة وامكانات 
كل مشروع. ولكن المبدأ الاساس الذي يحكم الادارة هو ضرورة تحقيق انتاج معين 
بدرجة عالية من الكفاءة. والكفاءة هي العلاقة بين كمية الموارد المستخدمة في العملية 
الانناجية وبين الناتج من تلك العملية. وبذلك ترتفع الكفاءة الانتاجية كلما ارتفعت 
نسبة النائئح الى المستخدم من الموارد .. فأي عملية انتاجية يدل فيها عناصر أساسية 
هي العمل؛ والموادء ورأس المال. والخبرة التنظيمية والادارية. ومفهوم الكفاءة 
الانناجية يتبلور في امكان الحصول على اقصى انتاج ممكن بأستخدام كميات محددة من 
تلك العناصر. 

وليس هنالك خلاف على ما للعوامل الفنية في العمل من تأثيره مهم على 
الكفاءة الانتاجية للمشروع ولكن مهما بلغت تلك النواحي الفنية من الدقة فمازالت 
الكفاءة الانتاجية تنوقف في آخر الأمر على الطريقة التى يؤدي بها الافراد اعمالهم. اذ 
ان الأداء الفردي للعمل هو المحدد الحقيقي للانتاجية: وان الفرد بأستسخدامه للالاث أو 
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بتنفيذه لمراحل الانتاج يستطيع ان يؤثر كثيرا على كفاءة التجهيز الآلي للمشروع. 
وبالتالي على الانتاجية بصفة عامة (السلمي. 1970: 19) لذا يتطلب توفر عنصرين 
اساسيين في الأفراد العاملين هما: 

٠‏ المقدرة على العمل 

٠‏ الرغبة في العمل 

وتكتسب المقدرة على العمل بالتعليم والتدريب والخبرة العملية بالاضافة 
الى الاستعداد الشخصي والقدرات الشخصية التى ينميها التعليم ويصقلها التدريب. 
ظروف العمل الاجتماعية: 

لقد اتضح ان اهم المؤثرات الاجتماعية على الكفاءة الانتاجية هي: 

* التنظيم غير الرسمي للجماعات العمل 

* القادة والمشرفون. 

ويقصد بالتنظيم غير الرسمي لجماعات العمل هو تشكيلات العمال وتجمعاتهم 
النى تساعد الافراد على تحقيق بعض انواع الحاجات الى يشعرون بها وبخاصة 
الحاجمات الاجتماعية كالانتمساء الى حماعة والشعور بالأمن والحاجة الى تبادل 
الصدافات. وتتعدد الجماعات العمالية التى يشترك فيها الفرد بحسب نوع العمل الذي 
يؤدبه او نوع الأصدقاء الذين يفضلهم وهكذا . 

وتنبع اهمية جماعة العمل كمحدد للكفاءة الانتاجية من ان لكل منها تقاليد 
وعرفا يلتزم به الأعضاء جميعا وينمس كون به وللجماعة القدرة على الضغط على 
اعضائها للالتزام بتلك التقاليد. ان جماعة العمل غير الرسمبة تعتبر وحدة متكاملة لما 
سيطرة نحكم على انتاج افرادها وتحدده عند المستوى الذي تتفق عليه الجماعة. 
وتستمد الجماعة سلطتها اساسا من رغبة الأفراد في الانتماء اليها حيث يحصل كل فرد 
من افرادها على اشباع الحاجات الأساسية التى يشعر بها مشل الحاجة الى المشاركة 
والشعور بالترابط والاندماج في جماعة من الأصدقاء (السلمي .1970: 26) 
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* ان الأداء في اية مرحلة يعتمد على وافع الظروف البيئية الداخلية والخارجية؛ فعندما 
كانت المتغيرات في مرحلة من المراحل مستقرة وشبه مؤكدة فأن الأداء يعتمد على 
عناصر مستقرة وقيود عقلانية واضحة. أما حينما انتقلست البيئة الى ظروف غير 
مستقرة العوامل والمتغيرات ظهرت تبعا لذلك مداخل ومدارس جديدة تواكب 
هذا التحول الدوعي بهدف التمكن من تحقيق الحدف الأساسي للمنظمة 
بكفاءة وفاعلية. 

٠‏ اتضح بأن الإنسان العامل بصيغة الموارد البشرية هو أهم عنصر في العملية الانتاجية 
بين اطرافها الاخرى .. لذلك جاءت المدارس السلوكية والنظمية لتاكد اعتبار 
الانسان هو الأصل الأسمى والأرقى وهو من خلال خخيرئه ومعرفته المتراكمة قادر 
على التطوير والابتكار والتجدد وتحقيق الأداء الأفضل بكل المعايير. 

* التاكيد على مفهوم وصيغة المنظمة المتعلمة المت توظف المعارف والمعلومات 
والخبرات المتراكمة وتوجيه ذلك لبلوغ مسيتويات ادائية افضل 

٠‏ لطالما كانت الموارد البشرية هي الطرف الأسمى والاهم في المنظمة وعملية الانتاج؛ 
لذا لابد من التركيز على تدريبها وتأهيلها وتعليمها بشكل مسنظم وموججه؛ اضافة 
الى مراعاة كافة ظروفها الانسانية وعلاقاتها واسناد نشاطاتها الايجابية بالصيغة التي 
تكفل تطويرها ونحسين انتاجيتها وادائها. 


39 


تخدمة وسلوك تنغلد 





. الاعرجي. عاصم (1990)' مباديء الادارة العامة - منظور مسلوكي معاصر” 
مطبعة شفيق. بغداد. 
2. داغر» منقل محمد. وحرحوش. عادل (2000) ' نظرية المنظمة والسلوك التنظيمي" 
وزارة التعليم العالي. بغداد. 
3. الدوري. حسين. والاعرجي. عاصم (1978) مباديء الادارة العامة الجامعة 
المستنصرية؛ بغداد. 
4. السلمي. علي (1975)' نطور الفكر التنظيمي وكالة المطبوعات؛ الكويت 
. السسلمي. علي (21970 ادارة الافراد لرفع الكفاءة الانتاجية ' دار المعارف 
بمصرء القاهرة. 
6. سليمان»؛ حنفي (1977) ' السلوك التنظيمي والأداء دار الجامعة» القاهرة 
ص30 نوع 02 " (2002 ).1 لعقطع ذ]/ ممدع )ه11 يت .11 سطول طاعتعوععمه1 .7 
ه80 11111 اكه 3ماءع761 '" أتاء وعم هس قل8 لسع عرماتولاع8 


1" املك انلع 11853" (11813:)1999 نقء]1ناو) .2 معغطارع51 قسطططه8 .8 
310111 “اعأها للق 


لمك 


40 


منظمة وسلوك تنظيمي 


الهبكل الننظيمي ‏ سمات مميرة وتواؤم مع البيئة 

ان هيكل أية منظمة يمثل ا هوبة التعريفية لتلك المنظمة او بصمة الاصبع التي 
تحمل السمات المميزة والخصائص. وان الحباكل التنظيمية للمنظمات ينبغي ان تتفاوت 
تبعا للمنظمة التي تمثلهاء لذا يجب ان يكون هنالك تواؤم بين اليكل والبيئة التي بنشأ 
فيها وتعمل خخلالها تلك المنظمة. ويعبر عن الشيكل التنظيمي بما يسمى بالخارطة 
التنظيمية 0681 8م2210 أصع02 الي نحدد مواقع الوظائف المختلفة في المنظمة 
والعلاقات بين المراكز الوظيفية ومهام ومسؤوليات كل موظف وخخمط السلطة 
او العلاقات الرئاسية بما في ذلك عدد المستويات التنظيميةونطاق الاشراف. وكيفية 
تجميع الافراد في ادارات واقسام معينة؛ وكيفية تصميم الوحدات التنظيمية المختلفة 
بشكل يضمن الاتصالات والتنسيق الفعالين. 

يعرف قاموس اوكسفورد المبكل: بأنه العلافات التبادلية للاجزاء او العناصر 
لمكونة للوحدة ككل و الت تعين خصائصها و طبيعتها المتفردة. 

كذلك عرفه: بانه البناية او الجهاز من اي نوع. 

كذلك عرفه: بأنه جسم منظم او تركيب من الاجزاء او العناصر المعتمدة على 
بعضها او المترابطة بعلاقات تبادلية او تفاعلية. م5أ)ةلتطدروو عه بإلوط لع 2تمقعنه نف 
اع أن ككلةم تأطع ل تاعجرع0 300 لعاعع مدمه 11ت 01. 

2048 :2 1970 " بصقده ناء 21 طمتاعم8 «عارمطة ل مم0 

وعرف المحيكل التنظيمي بأنه مط من التنسيق والرقابة وتدفق العمل والساطة 
والاتصالات الى تربط انشطة اعضاء المنظمة ببعضها البعض. 

كذلك عرف باله وسط معقد من علاقات السيطرة والرقابة الى تتولد بشكل 
مستمر نتيجة التفاعل ما بين اجزاء المنظمة وهي في الونت نفسه تشكل وتصوغ 
ذلك التفاعل. 
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كما عرف بانه منظومة من المهام وتدفق العمل. يشير الى العلاقات و قنوات 
الأتصال التى تربط سوية عمل مختلف العناصر والمجموعات. 
2 :2 ,1999 لنامطلاء متعطاء 5 
فالميكل التنظيمي هو اذا نتيجة للتفاعل وسبب له في الوقت ذاته مما يؤكد على 
الطبيعة الديناميكية للهيكل التنظيمي وعدم سكوئيته. وبالرغم من انه انشأ لكي يجصدد 
الانشطة الى تجري في المنظمة فانه يتغير ايضا تبعا لدلك الانشطة والتفاعلات الحارية 


فيها فهو اذن مؤثر ومتآأثر او اله مستق| و تابع متغير في نفس الوقت. 


الابعاد: 

هنالك ثلاثة ابعاد اساسية من خلافا يمكن قياس اي هيكل تنظيمي والتعرف 
على خصائصه وهي: 

* التعقيد 

* التخصيص 


٠‏ الرسمية او المعيارية 

* المركزية او درجة المركزية. 
الاشارة الي عدد المستويات الادارية وحجم نطاق الاشراف في منظمة ما. ومسن 
اهم اوجهه: 

٠»‏ التفسيم الافقي 

* التفسيم العمودي 

* نطاق الاشراف. 

التقسيم الافقي: ويقصد به تفسيم المنظمة الى اقسام على وفق المهام البي تقوم 
بها المنظمة. لذلك يطلق عليه التنظيم على اساس الاقسام. ويمكن ان يأخل التقنسيم 
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اساس الوظيفة او النفسيم على اساس العملية او المعدات المستخدمة؛ والتقسيم على 
اساس الموقع او المنطقة» والتقسيم على اساس المنتوج. والتقسيم على اساس الزبائن؛ 
والتقسيم على اساس السوق او قنوات التوزيع. والتقسيم على اساس الخدمات. 

التقسيم العمودي: من ابرز خصائص اي هيكسل تنظيمي هو تقسيمه الحرمي 
العمودي الى عدد من المستويات التنظيمية لتحديد درجة سلطة كل مستوى وصلاحية 
على المستوى الادني؛ ان عدد مستوياث التقسيم العمودي يحدد شكل الميكل الخاص 
بالمنظمة. ويجب الأنتباه الى وجود علاقة الارتباط القوية بين التقسيمين العمودي 
والاففي في اية منظمة فأذا كان التفسيم الافقي يحدد وينظم العمل الوظيفي والتشغيلي 
المطلوب من المنظمة لانتاج السلع والخدمات التي تختص بهاء فسان النقسيم العمودي 
يمحدد الى درجة كبيرة علاقات العمل الاداري والتنسيقي المطلورب لانجاز مهام 
تلك المنظمة. 

التوزيع الجغراني: ان انشطة الافراد يمكن ان يوزعوا نطاقيا او جغرافيا على 
اساس افقي او عمودي من خلال فصل وتوزيع مراكز القوة او الوظائف. 

نطاق الاشراف: ويقصد به عدد المرؤوسين الذين يستطبع مدير واحد ادارتهم 
بفاعلية. وان نطاق الاشراف الملاسب لكل مدير يترارح من 5- 7 افراد. 
الرسمية أو المعيارية: 

وهي ذات تأثير كبير على سلوك المنظمة والعاملين فيها وتعرف الرسمية وف 
المدرسة التقليدية بانها مدى تحكم السياساث والقواعد والاجراءات المكتوبة بسلوك 
العاملين» غير ان واقع الخال بشير الى ان معظم المنظمات يتواجد فيها تنظيم آخر 
هو التنظيم اللارسمي الى جانب الرسميء ينشا من تفاعل الافراد العاملين ومن تفاعل 
حجاجاتهم الاجتماعية والنفسية ومن تطور جماعات العمل ذات العلافات والمعايير 
السلركية الخاصة بها بغض النظر عن الهيكل الرسمي للمنظمة. على هذا الاساس 
فالتنظيم اللارسمي هو تنظيم غير مكتوب ومرن وغير محدد بخرائط رسمية, 
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المركزية : 

وهي تؤشر درجة نوزيع صلاحية اتخاذ القرار في المنظمة في اي مستوىء. وكلما 
حصر حصر نحق اتخاذ القرار في المستويات العليا في المنظمة كلما اشار ذلك الى درجة 
عالية من المركزية في المنظمة والعكس صحيح. ول يتوفر دليل قاطع على افضلية اي 
من المركزية واللامركزية» فمن وجهة نظر ظرفية يبدو التفضي المركزية او اللامركزية 
برتبط بعوامل موقفية وظرفية مختلفة منها طبيعة اهداف المنظمة ومدى الحاجة الى 
التنسيق والتوحيد وطبيعة البيئة التى تعمل فيها المنظمة وطبيعة النشاط الذي تمارسه 
والتقانة والانتشار الجغراني» عموما فان لكل من المركزية واللامركزية عدد 
من الايجابيات والسلبيات اذ ان ايجابيات المركزية هي سلبيات اللامركزية 
والعكس صحيح. 

مزايا المركزية: درجة اعلى من التنسيق والوحدة في القرارات. وان الادارة العليا 
اكثر معرفة بالخطط المستقبلية لذا فهي افضل في اتخاذ القرارات. ولن تكون هناك 
حاجة سوى الى عدد قليل من المديرين في المستويات العليا. ولن تكون هناك حاجة 
كبيرة الي خطط واججراءات تنسيق واتصال كثيرة. وتجنب خطر ان تصبح بعض 
الوحدات الفرعية ذات استقلالية عالية. مع امكانية افضل على حشد الموارد 
المادية والبشرية. 

اما مزايا اللامركزية: اتخاذ القرارات بسهولة من قبل المستويات الدنيا. وان 
متخذي القرار افرب لى المشاكل العملية. وتناح امام المستويات الدنيا فرص اكبر 
لتطوير مهاراتهم. ويتمتع مديرو الادارات الدنيا ,مستوى واقعية اعلى. مع تقليل عبء 
العمل عن المستويات العيا وتفرغهم لانجاز المهام الستراتيجية. مع سرعة اكبر في تنفييل 
القرارات لانها صادرة من المستويات التنفيذية. 

8 :2 ,1999 , 1161 0ن عل كنأططه ]1 
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تقسم الحياكل التنظيمية الى ثلائة انواع شائعة هي التنفيلي والاستشاري 
والوظيفي. وبشير الفيكل التنفيذي الى العلاقات العمودية المباشرة النى تربط كل موقع 
وظيفي بالموقع الذي يعلوه (سلسلة القبادة)» اما الهيكل الاستشاري فأنه يضم 
الموظفين الاستشاريين لمساعدة ومشورة ومساندة الموظفين التنفيذيين في المنظمة. اذ ان 
الموظفين التنفيذيين مسؤولون فقط عن المهمة الاساسية للمنظمة. وفي ما يخص الميكل 
الوظيفي فانه يوجد عندما تقرر الادارة العليا تخويل جزء من صلاحيتها التنفيلية 
الى بعض الادارات الاستشارية لتسهيل انجاز الاعمال. 


اشكال تنظيمية: 
من اهم الاشكال التنظيمية هي: 


التنظيم البسيط: ويتميز بالبساطة وعدم التعقيد واللارسمية؛ وتمركز السلطة في 
قمة الهرم الاداري وذلك لمحدودية المستويات الادارية وغالبا ما يكون هذا الدنمط صفة 
المنظمات في المراحل الاولى للتأسيس.ء وني المراحل التى يواجه فبها التنظيم ظروفا 
معروفة وبيئة مستقرة حيث يمكن ضبط الامور من قبل الادارة المركزية» وني مثل هذا 
النمط التنظيمي تتحدد المسؤوليات بسهولة وتكون الاهداف واضحة؛ ولكن مشاكل 
هذا النمط انه لايجدي مم التنظيمات الكبيرة التي هي سمة العصر. وكذلك فان هناك 
احتمالية لاسائة اعمال السلطة ممن هم في قمة الحرم الاداري بسبب المركزية ما يؤثر 
سلبا على الفاعلية التنظيمية. 
التنظيم البيروقراطي الآلي او الميكانيكي: 

يشم اتباعه عندما تكون الوظائف بسيطة روتينية يحيث مكن تقنين التعليمات 
والاجراءات وقواعد العمل بشكل دقيق» ما ينيج الامكانية لاثباع الاسلوب 
اللامركزي في الادارة» وهذا الشكل التنظيمي اعتبره ماكس فيبر اساسا لتقدم الدول 
لقدرنه على اداء المهام بطريقة كفوءة وفعالة» وللمقدرة على الاستفادة من العاملين 
غير الماهرين التي تقوم بأعمال جزئية تفصيلة معدة سلفاء ويقلل الوقت الضائع. ولكن 
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الملأخذ على هذا الشكل التنظيمي انه وبسبب التخصص الدقيق وتعدد الاقسام فان 
هناك احتمالا لتركيز كل قسم او وحدة ادارية على الاعمال الخاصة بها وتغلب 
المصالح الذاتية على المصالح التنظيمية؛ وكذل فان التخصص الدقيق والروتين المفصل 
قد يؤدي الى الملل واضعاف القدرة على الابداع والتصرف في الحالات الي لاتتعامل 
مع التعليمات نما يستوجب الرجوع الى الادارة لحلها. نما قد يعيق الانتاج .. لكن 
فائدته اكيده في التنظيمات التى تستخدم التكنولوجيا الروتينية القابلة للتقنين والتدسيط 

وفي ظروف العمل المستقرة نسبيا . 

التنظيم الوظيفى: 

وهو من اقدم اشككال التنظيم تاريخيا ويعدنمد على تقسيم العمل والتخصص 
الوظيفي في انشاء الاقسام استنادا الى وظائفها الاساسية في المنشأة كقسم التتسويق 
وفسم الانتاج وفسم المالية والحسابات وقسم شؤون الافراد. ان الاسس التي تفرز 
الاعمال وتقسم لانجاز الاهداف المنظمية تدعى تكوين الاقسام. وان كل منظمة لها 

طريقتها الخاصة لتطبيق وتقسيم انشطة العمل. 

.. كذلك فان الانشطة يمكن ان تجزأ الى اقسام حسب الانتاج مثل تقسيم مصنع 
للسيارات الى قسم للمحركات وآخمر للهياكل وآخر للتجميع وهكذا. او يكون 
تأسيس الاقسام على اساس جغراني كانشاء فروع للشركة في مناطق مختلفة وهكذا. او 
قد تأسس الاقسام بناء على صنف الزبون اذا كان تاجرا للجملة او المفرد او القطاع 
الحكومي وغير ذلك 

تنظيمات حديثة: 

* التنظيم المصفوفي *74201: وهو مصمم بحيث يجمع بين نوعين من التنظيمات هما 
التقليدي وهو الوظيفي غالباء وتنظيم المشروع (الانناجي) وينجم عن هذا اليكل 
ان كل فرد فبه يكون جزء من ادارة وظيفية ومن فريق مشروع في الوقت نفسه. 
فيصبح لديه رئيسين مسؤولين. كاللجان الدائمة التي تشكل من كافة الاقسام. 
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' تنظيم فريق العمل :انة16: وهو ينائفض الشكل البيروقراطي انظمات حيث يتاز 
بالمرونة والتتجديد الذاتي والاستجابة السريعة لمتطلبات البيئة ويأعتماده على 
الاتصالات الافقية لا العمودية. وهو وقتي عادة وقد وجد للتلاؤم مع متطلبات 
السصناعات والخدمات الحديشة مثل البتروكيمياريات وصناعات الفضاء 
والاستشارات الفكرية التي تتطلب الابداع والمرونة العالية والحاجة الى عدد مسن 
الاختصاصات الفنية والفكرية الدقيقة» ونظرا لان فرق التنظيم تضم كبار 
الاختصاصيين فان القوة نتوزع بينهم وان التمايز السلطوي بين هؤلاء الاعضاء 
بكاد يذوبء اذ يتمع كل منهم بسلطات متشابهة تفريبا بل ان بعضهم قد يمتلك 
سلطة لارسمية نابعة من خببرته العالية وتخصصه اقوى احبانا من السلطة الرسمية 
لذبن القريق» :ولا يمل الفزنيق لمبالك بجهة خارسية فسن يفريق العمل موقت 
التنفيلي. او قد يعمل داخل المنظمة فيسمى فريق العمل المؤفت الاداري» مثل 
فريق مكلف بتصميم سيارة جديلة لصالح شركته. 

* التنظيم الشبكي 31680:1: ويتكون من بؤرة او مركز يعتمد في الاساس على اقامة 
شبكة من العلاقات مع تنظيمات اخترى تتولى عمليات التصنيع والتسويق وغير 
ذلك من العمليات لحسابهاء وعلى اسس التعائدء ئما يعطي التنظيم قدرة على 
التجاوب بشكل اكبر مع التكنولوجيا المتجددة ومع ظروف التدافس الشديد. ان 
ذلك من شأنه توفير فرصة للتركيز على اعمال محددة من خلال وجود نواة كادر 
بتكون من مجموعة من المديرين الذين يتولون الاشراف على النشاطات الداثخلية 
والتدسيق مع الجهات الخارجية العديدة التي تاخل حيزا ووقتما كبيرا من وقتهم 
واهتماماتهم. ويتناسب هذا النمط مع بعض الصئاعات دون غيرها وبخاصة الي 
تعتمد على العمالة الرخيصة التى يمكن الاستفادة منها عن طريق اقامة صناعات 
يتم تشغيلهم فبهاء اما عيوبه فتتمثل في صعوبة الاشراف على النشاطات الخارجية 
المتعددة وصعوبة التنبؤ بأمكانية استمرار التسهيلات كما انه يصعب ضمان المحافظة 
على الابداعات من سرقة المنافسين لما ممن اطلعوا على نمط هذا العمل. 
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٠التنظيمات‏ الافتراضية 01831231005 1710121: اصبحت المنظماث المعاصرة تعتمد 
على ترتيبات مرنة آنية لتشغيل العاملين بشكل وفتى في كثير من الاخخصاصات 
الفئية والادارية التي تمتاجهاء كما بات شائعا قيام بعض الاختصاصيين بتقديم 
خدمائهم الى المنظمات المختلفة وهم جالسون في بيورتهم دون ان يتتظموا في دوام 
في المنظمة ودون ان ينتموا لابة منظمة. ويقدر عدد العاملين الذين يعملون على 
هذا الاساس في الولايات المتحدة الامريكية مثلا ب 40 اربعين مليون سردا عام 
0 وبخاصة في مجال الشبكات المعلوماتية كالحواسيب والاتصالات المتقدمة. 

8 :2 ,2002 , 11312501 مك أن 1ناع 117326 


المصادر: 


1ه رؤ5ع]21 021050 , (1970)نتتقممااع 1لا تاوتاعصط 0جمل0 «عترمطة 
,عادولا بتع لايقنهة يل لإأا/ب سمطو[ " (21)1999ع 3872 مك3 " متم طعع تمع طاع5 
رلإقتاع[ لمعلا , 11211 عع لغوعط " (1999 ا لتاعطيعع ممول8 " عرع أ اياون يق مستططهج] 
مقلة عو اناه داع خا أقصه 220 تسوع 02 " (2002)صموع و11 ع طن امن روما 

امول علط , 111 - بجوم ع381 " الاعساعع قصة 11 
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جامعة بغداد؛ بغداد 
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عملية انخاذ القرار التشغيلي والتكنيكي والاستراتيجي 

كل مفردات حباتنا اليومية تبدأ بقرار وتنتهي بقرار, اذ يلعب القرار دورا مهما 
جدافي نشاطاتنا واعمالناء لذالك عد هربرت سيمون المفكر الاداري المرمسوق 
القرارات النشاط الاداري الاساسي للمدير وقال ان الادارة تتلخص في اتخاذ القرار. 

ويعد الفرار جرهر العملية الادارية ووسيلتها الاساسية في تحفيق اهداف 
امنظمة: .وهو بسهم بشكل انساسي فق فكين المنظمة من موامملة انمطتها الأدازية 
بكفاءة وفاعلية» سيما ان الفرار يعتمد اساسا على توفع المستقبل» القصير والمتوسط 
والبعيك وينحقق في محتواه تنصور لا ينطوي عليه المستقبل من توقعات معينة. 
وتعتمد كفاءة المدير في ممارسة وظائفه في المنظمة على القرار الناجح الذي يتخله 
في المواقف المختلفة. 
القرار والمنهج العلمي: 

ان الوسائل التقليدية في اعتماد مجرد الخبرة الشخصية واستخدام التجربة والخطأ 
لم تعد قادرة على تحفيق اهداف المنظمة التى تستلزم القرارات السديدة في مجالات 
استثمار الموارد البشرية والمادية والمالبة المتاحة؛ فلابد اذن من ان يمشل القرار مرتكزا 
فاعلا في تمكين الادارة من ان تلعب دورها في استثمار التطورات التكنولوجية والوفاء 
كتطلبات البيثة ومسابرة روح العصر. وقد شجع ذلك العمل على تحديد مرتكزات 
فكرية وبناءات نظرية فادرة على تحقيق المنظمة لاهدافها من خلال عمليمة اتخاذ القرار 
القادر على تمكين الادارة من التعامل بشكل فاعل مع المتغيرات البيئية المختلفة؛ ومن 
هنا برزت اهمية القرار ودوره في تحقيق الدمو والتطور للمنظمة من خلال اعتماد 
الرؤية العلمية الواضحة في اتخاذ القرارء وغالبا ما يحقق القرار العلمي الرصين اعلى 
انجاز مادي ومعنوي للمنظمة بجهد ادنى وكلف اقل فياسا بالقرارات غير العلمية الى 
ترتكز على الاساليب العلمية . 
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اللفهوم والتعريف: 

القرار من الناحية القانونية اعلان للارادة يصدر عن سلطة ادارية في صورة 
تنفيذية بقصد احداث اثر قالوني ازاء الافراد. و من الناحية السلوكية فان القرار عبارة 
عن حصيلة معقدة تتضافر فيها العديد من الاعتبارات الاقتصادية والاجتماعبة 
والنفسية والسياسية والقانونية والفنية وغيرها. وينطلق السلوكيون في اعطاء البيئة 
الاجتماعية والنفسية والحضارية اثرا كبيرا في القرارات المتخذة. فهي بمثابة تعبئة شاملة 
للجهود الاجتماعية وتوجيهها بشكل منظم لمواجهة حالات قائمة وظروف معينة: لم 
ان الابعاد السياسية والفكرية والايديوليوجية تلعب دورا كبيرا في القرارات الى تتخدل 
او نوضع موضع التنفيل. 

ان جوهر مفهوم اتخاذ القرار يتضمن ثلاثة عناصر رئيسة هي عملية الاختيار 
ووجود البدائل؛ والعنصر الثالث هو الهدف أو عدد من الاهداف. وقد عرف برئارد 
القرار بانه تكثيف للعديد من البدائل اي انه عبارة عن اختيار بديل من بين بديلين 
او اكثرء وانه يؤشر باستمرار قدرات المدير الناجح في مجال اتخاذ القرار . 

وعرف ايضا بانه عملية مستمرة غير منقطعة لتقييم البدائل المطروحة لتحقيق 
هدف ما. اما المدخل الموقفي في اتخاذ القرارات الادارية فقد اكد بشكل واضح على 
دور البيئة الخارجية وتأثيرها بشكل كبير في القرارات المنخذة. فالمتغيرات الاقتصادية 
والاجتماعية والسياسية والنفسية والادارية تلعب كلها ادوارا كبيرة ومتفاوتة في عملية 
اتخاذ القرار. 
صيغة الرضا والقبول: 

ان القرار العلمي الرشيد يشكل علاجا مرحليا للمشكلات الاقتصادية والادارية 
والاجتماعية القائمة. وتنجلى في القرارات المتخذة غالبا تحقيق صيغ الرضا او القبول 
في المرحلة التي ينخل بشانها الفراره وهي ليست الصيغة المثلى او الفضلى في معالجة 
المشكلات او الظراهر؛ كما افرزتها النظريات الاقتصادية التقليدية. وتؤكد حالة 
الممكن او الرضا والقبول بالقرارات المتخذة جاح النضج السلوكي والانساني الحديث 
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في التعامل مع العنصر البشري؛ فضلا عن توكيد مبدأ المرحلية في القبول» من ناحية: 
والتغير الجزئي او الكلي للقرار المتخل على المدى الستراتيجي للمنظمة من ناحية 
اخرى. كل ذلك في ضوء الطموح المتوقع والتطلع لآفاق التغير المستمر في العلاقات 
الانسانية السائدة عموما. 





(59 :2 ,1999 ,مسرمطعع مسعطة) 


انواع القرارات: 
1 - حسب الهدف من القرار : 
* قرار ستراتيجي 
" قرار تكتيكي او تنفيدي 
٠‏ قرار تشغيلي 
2 - حسب مجال الاهتمام: 
* قرار اقتصادي 
* قرار سباسي 
* قرار اجتماعي 
3 - حسب طبيعة المشكلة: 
* فرارات مبرمجة: روئينية متكررة الحدوث يمكن تفويضها 
* قراراث غير مبرمجة او مفاجئة: تختص بمعالجة مشكلات وأهداف جديدة غير 
متكررة الحدوث وغير واضحة المعالم والابعاد. وتزيد خخلالما دائرة اشك 
وتتطلب جهدا اكبر من المدير لاتخاذهاء ويصعب تفويضها . 
4 - حسب جهة اصدارها او اتخاذها: 
" قرارات شخصية 
" قرارات تنظيمية 
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اتخاذ القرار وحل المشكلة: 

هنالك خلاف واضح بين اتخاذ القرار وحل المشكلة يكمسن في مدى شمول 
وسعة كل من عملي اتخاذ القرار وحل المشكلة: فاتخاذ القرار هو جزء من عملية حل 
المشكلة الى نضم فضلا عن اتخاذ القرار مراحل اخخعرى. تعرف عملية حل المشكل 
بانها تلك العملية النظمية (نسبة الى النظام المفتوح) التي تقوم على محديد المشكلة وجمع 
البيانات عنهاء وتوليد البدائل لحلها واختيار واحد من تلك البدائل وهنا تتنتهي عملية 
اتخاذ القرارء وتنفيذ الحل الذي وقع الاختيار عليه ومتابعته عند الضضرورة. ان الحاجة 
تدعو احيانا لاعادة مراحلة حل المشكلة منل بدايتها او من اية مرحلة اخرى. لذا يمكن 
تشبيه عملية حل المشكلة بدورة مستمرة لاتخاذ القرارات. اذ تلعب التغذية العكسية 
النامة عن عملية المتابعة دورا مهما في اعادة تشغيل الدورة وحسن ادائها. 





بيئات اتخاذ القرار : 
لايمكن اتخاذ القرارات بشكل معزول عن البيئة الى تعمل في ظلهاء وهي: 
[. بيئة التأكذ 
2. بيئة عدم اللتأكد او المجهول 
3. بيئة المخاطرة 


1 - نموذج الرشد التام 

القرارات ويرتكر على افكار المدرسة التقليدية في الاقتصاد واهمها: 

* يعمل متخذو القرارات في بيئات التأكد التام 

* متاز متخذو القرار بالرشد التام بحيث انهم يستطيعون مراقبة بيئة القرار بشكل 
واضح فيحددون المشكلة واهداف القرار بدقة . 

* يستطيع متخذو القرار معرفة جميع الخيارات الحتملة والنتائج المترتبة عليها 
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٠‏ بمتلك متخذو القرار الفرصة لاختيار البديل الذي يحقق انضل التائج او امشل 

الحلول وبعقلانية تامة؛ في تعظيم الربح او تقليل التكاليف أو غيرها. 

( 533 :2 ,2002 برهأ اع( توعسصة: 11 ) 

وان خطوات عملية اتخاذ القرار حسب هذا النموذج هي : 

الموقف او المشكلة - ادراكها - تحديدها - توليد البدائل - جسم المعلومات - 
تقويم البدائل - اختيار افضل البدائل - تنفيذ البديل المختار. 

وبعد ادخال بعض التعديلات على آلية اتخاذ القرار التقليدي بهدف جعله قابلا 
للتطبيق اصبحت خطوات اتخاذه كما يأتي: 

تحديد المشكلة - البحيث عن وتحديد البدائل - ثقييم البدائل - اختيار البديل 
الافضل - تنفيذ البديل المختار. 
2 - فوذج الرشد المحدود: 

وبسمي ايضا (الرجل الاداري)؛ بعد ان ادرك المنظرون السلوكيون واهمهم 
سيمون ومارج ان هناك محددات عقلية ومعرفية تحد من قدرة الانسان على جمع 
المعلومات ومعالجتهاء وادركوا ايضا ان الوقت الذي كانت فيه البيئات التى تعمل 
ضمنها المنظمات تمتاز بالبساطة والتأكد وقلة التغيرات وبطئها قد مضى نظرا للتقدم 
التقنى والمعرفي؛ لذلك باتت البيئات من التعقيد بحيث يصبح صعبا توفير معلومات 
نامة لمتخذ القرار تجعله يتخد قراراته برشد نام؛ ان هذه القيود او المحددات البشرية 
والبيئية جعلت متخل القرار يعمل مضطرا في ظل رشد محدود وليس تاما. لذلك 
اقترح سيمون ومارج مفهوم القرارات الاكتفائية كبديل عن القرارات المثلى الي 
يفترضها الرشد التام. ويعكس مصطلح الاكتفاء رغبة متخل القرار في اختيار البديل 
الكاني المرضي بدلا من المثالي؛ انه يمثل افضل ما يمككن الوصول اليه في ظل القيود 
البيثية والبشرية المحيطة بمتخل القرار. 
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نظمة وسلوك تنضا 
ويعد القرار كافيا او مرضيا عند سيمون ومارج 
( 140 :1958 , مممته ع طعرواة) 
المتاحة 
ويمكن ان تكون خطوات عملية اتخاذ القرار حسب نموذج الرشد المحدود 
الموقف او المشكلة - ادراكها - معايير لقياس البديل الكاني -- تقويم البدائل 
المتاحة بعد توليدها - الختبار اول بديل يبدو كاف - تنفيل البديل المختار - تقريم 
البديل المختار (تغذية راجعة) 
وقد اقترحه جارلس لندبلوم الذي حاول وضع نموذج اكثر واقعية لاتخاذ القرار 
استنادا الى الخيرة السابقة لمتخد القرار مضافا لما تغيرات وتطورات بسيطة يدخلها 
متخذ القرار على القراراث التي سبق اتخاذها. ان الاتفاق على القرار المناسب يمكسن 
بلوغه في ضوء ذلك من خلال: 
٠‏ مقارنات ممدودة للبدائل المطروحة الى لاتختلف سوى قليلا عن تلك 
المتبعة حاليا . 
* غض النظر عن بعض النتائج المهمة المحتملة للبدائل المقارلة. 
وعلى الرغم من ان هذا الانموذج اكثر فائدة لعملية صنع السياسات الا انه قابل 
للنطبيق في عمليات اتخاذ القرار و بخاصة تلك البي تتخذ في بيئات شديدة التعقيد 
وتمناز بكثرة المؤثرين في اتخاذ القراره كما ان القرارات التي تتخل وفق هذا الدنموذج 
ستفتقر الى العمق التحليلي النايجت: وذلك لفقر البيانات وتحليلها وصولا 
للقرار المناسب. 
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4 - القرار الحدسي: 
على الرغم من اعتقاد الكثيرين ان الحدس وسيلة غير علمية في اتحاذ الفرار. 
لكن نتائج دراسات كثيرة اجريت بهذا الخصوص اكدت عملية هذه الوسيلة. ويسرف 
القرار الخدسي بأنه القرار المتاتي من القدرة على توحيد واستخدام المعلومات القادمة 
من كلي فصي الدماغ الايمن والايسر. فهو قرار ناجم اذا من مزج المتقائق بالاحاسيس 
السمتاتية من الانغماس الشخصي العميق بالموضوع قيد القرار. 
لكن يجب التنبه الى ان منخذ القرار ينبغي ان لايعتسد دوما على القسرارات 
الحدسية لان لها ظروفا معينة يبدو انها تعمل بشكل افضل عند توفرها: 
* بيئة يكون فيها مستوى عدم التأكد عال 
٠‏ لاتوجد سوابق مشابهة للقرار المنخذ 
* يصعب التحكم والتنبؤ يمتغيرات القرار علميا 
٠‏ الحقائق المتيسرة قليلة 
* محدودية الوقت المتاح لاتخاذ قرار جيد 
* وجود عدد من البدائل الحتملة للحل جميعها جيدة بحيث ييصعب المفاضاة 
بينها منطقيا 
لقد ايد كثير من الباحثين اهمية وفائدة هذا الدوع من القرارات في البيئات 
المعقدة كونها تؤدي الى فرارات مبدعة. 
عناصر نظرية اتخاذ القرار السلوكي: 
استدادا لنظرية سيمون عن التنظيم والسلوك الاداري المدمحورة في اتخاذ 
القرارات في المنظمات الادارية» فان اهم عناصر هذه النظربة بشكل ملخص هي: 
*ان وراء كافة التصرفات الادارية عملية اختيار او تحديد لما يجب عمله. 
*ان اتخاذ القرارات يشمل التنظيم الاداري كله ولا تنتهي بمجرد تحديد الهدف العام 
للمنظمة او رسم سياساتها العامة. 
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٠‏ تقنضي طبيعة التنظيم الحرمي ان ينقسم اعضاء المنظمة الى فئتين: المنفذين ومتشخشذي 
القرارات وهم المستويات الادارية العليا. 

* ان من يتخذ القرار يقوم بعملية اخختيار بين عدة بدائل. 

* يركز سيمون على المنفذين الذين يتوقف على ادائهم نجاح المنظة او فشلهاء لذلك 
يستوجب ملاحظة كيفية تأثر سلوكهم بالمتغيرات الداخلية والخارجية. 

* ان جالبا كبيرا من السلوك الفردي في المنظمات الادارية سلوك هادف. . ووجود 
هذا الحدف يحقق التجانس والتكامل بين انماط السلوك المختلفة. 

* ان عملية اتحَاذ القرار هي عادة اختيار افضل البدائل في حدود الظروف السائدة 
والامكانات المتاحة .. لذا فان الظروف البيئية والمجتمع تضع حدا اقصى لقدرة 
الادارة على تحقيق اهدافها من خلال الحد من عدد البدائل المتاحة لما . 

٠‏ ان العمل الاداري المخطط باتجاه هدف محدد هو عمل جماعي ينبغي ان يستند على 
بعض الاسس والعمليات التي تسهل او تضمن ذلك؛. وتلك هي عمليات الخاذ 
القرارات 

مراحل اتخاذ القرار: 
أوضح سيمون الها تمر بالمراحل التالية: 

" مرحلة البحث والاستطلاع وجمع المعلومات. 

* مرحلة التصميم. وهي عملية البحث عن بدائل مختلفة . 

» مرحلة الاخيتيان اي اختيار بديل معين من البدائل التى سبق التوصل اليها 
في مرحلة التصميم . 

(12 نض 1957 , مساك .11) 

ان الفارق الاساسي بين نظرية سيمون وبين النظرسات الكلاسيكية ان الاخيرة 

عمدت الى الغاء عمليات البحث عن المعلومات وعمليات اتخاذ القرارات التى يقسوم 

بها الفرد في التنظيم بينما ركز سيمون على هله العمليات باعتبارها من المتغيرات 
الاساسية الحددة للسلرك التنظيمي. 
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المصادر: 


أ1161211 - 0111231[ 2655أؤنا8 'إ176] 

أ ام] - ودأمه 1 لسصتلا مرمطا دعع؟1 (مزوزءء10آ 

161 - 15قلا[قلم لامذاعةم00) لع:1ج2 

بتاع لظ , كمو5 عل نزعا الا مطامل " 5م2210[ صقع 02 " ممما كك طت3/13] 

طن # ارم ف 

و 12111311عة7/1 تع 0111 " 05 الاقطاعظ 115121106 للق '' بتتغطنع1!آ تملك .5 
7 1010101 

9 ,نتملا بع[ ركممك عأ نزع11/الا مطامل " امع مرعع قمدكل8 '"' سمطع ممعطءد .6 

د 1133861116136 لمة عم الاقطء8 لقمه22 تدع 02 ' 102612508 رتاءالاععمةل] - .7 
2 ع7 بجعلا ماطترا 11111 -بتطة :1/101 


سس يخ زرا لحل 
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النظرية البيروقراطية بين الجذور الكلاسيكية ورؤى المعدلين 

البيروقراطية احدى الظواهر التنظيمية التى نشأت في خضم الثورة الصناعية 
بأورباء لتغير الجسدل بشأن قدرتها على تحقيق الاهداف الاساسية للمنظمة. وقد 
تعرضت لنقد شديد من العديد من مفكري الادارة في ما يتعلق مجوانبها السلبية في 
قيادة المنظمة ثحو بلوغ اهدافهاء اضافة الى تعرض مصطاح البيروقراطية الى تقسولات 
واسعة انطلاقا من مفاهيم شائعة مشوهة حتى ظن عامة الناس ان المنظمة البيروقراطية 
هي المنظمة المتسمة بالروتين وعدم المرونة والمعاملة اللاأنسانية؛ الا ان ذلك يتنافى مع 
حقيقة البيروقراطية الى اسهمت بفاعلية في تطوبر الفكر والممارسة التنظيمية وشكلت 
اضافة عظيمة للحركة الادارية العلمية وبخاصة خلال المراحل الاولى للثورة الصناعية 
وما رافقها من منافسة وعدم استقرار. 
أصلها وبداياتها : 

اشتق مصطاح البيروقراطية من مقطعين هما (بسيرو 111680 8) بالفرنسية 
ويعتي المكتب. والاخر (قراطية 'إ0180) باليونانية وتعنى حكم. اي انها حكم المكتب 
وفقا لذلك. وانها التمسك بجحرفية القواعد والتعليمات والاسس بما قد يؤدي الى 
الابتعاد عن الجوهر وبمنع التصدي للمشاكل ومهمة ايجاد الحلول لما. (العلاق» بشير 
عباس.؛ 1981: 90 ) 

ويعد عالم الاجتماع الالماني (ماكس فيبر 1864 - 1920 ) اول من استخدمه 
في بدايات القرن الماضي وقد هدف من خلاله الى وصف المنظمة الثالية التى تتميز 
بالرشد التام وتحقق اقصى الكفاءة بعملياتها (309 : قطأطاه28 .2 معنامء)5) 

واهتمامات فيبر الاساسية تتجلى بدراسة المنظمات من خلال توحيد خصائص 
الكيان البيروقراطي ووصف وها واسباب ذلكء. وعزل المتغيرات الاجتماعية 
والنفسية التى تزامن انشطتهاء مع اكتشاف العراقب التنظيمية لبلوم التتسائج. وقد قام 
فيبر من خلال نموذجه بطرح العقلانية او آلية الرشد للتنظيم البيروقراطي كحل 
للتعقيدات المالاحقة الي تواجه المنظمة. 36 :1958 51002 ك2 لاعنيدك/3 ) 
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خصائص البيروقراطية : 
بقوم النموذج البيروقراطي ني راي ساكس فيبر على الافتراضات 
والخصائص الانية : 

| - تقسيم العمل والتخصص الوظبفي وتوزيع الاعمال على الموظفين بصورة 
رسمية وبأسلوب ثابت مستقر . 

2 - وضوح خطوط السلطة عن طريق التسلسل الرئاسي وتقسسيم التنظيم الى 
مستويات نتخل شكلا هرميا 1116:81:01 تشرف المسئويات العليا فيه على انشطة 
المستويات الدثيا . 

3 - اتباع نظام الجدارة في تعبين وترقبة العاملين ويتابع العاملون مسلكهم الوظيفي 
في المنظمة -حتى النهاية؛ واعتبار الادارة مهنة تحتاج للتأهيل والتدريب. مع سيادة 
العلاقات الرسمية بعيدا عن العراطف والتحيز . 

4 - وجود قواعد وتعليمات محددة لسير العمل» تتصف بالشمول والعمومية . 

5 - الاهتمام بالتوثيق وتنظيم السجلات وحفظ المستندات . 

6 - دفع مرتبات وتعويضات عادلة للعاملين . 

7 - فصل ثام بين العمل والحياة الشخصية منعا لأي تداخل وتأثير على الاداء 
الوظيفي والتنظيمي. 

0 عصاطط0] .2 رتعطمة)5 (2.310 )2 
ويفيد ستيفن روبنس بأن الاهداف يجب ان تكون معلنة وواضحة والتوجهات 
مرئبة بشكل هرمي مع صلاحية تزداد صعودا للاعلي بهيكل التنظيم. والصلاحية 
تكمن في الموقع الوظيفي وليس بالشخص الشاغل له .. ويتساءل روبينس بقوله: هل 
هلا يتطابق مع البيروفراطيات التى تعرفونها؟ ويجيب: كلاء ويضيف: ولكن تذكروا ان 
فيبر م يكن يصف منظمة ماء وانما هو قد وضع المخصائص للنموذج المثالي الذي يحفق 
اعلى درجة من الكفاءة 67701600 او اعلى حالة من الرشد الوظيفي الى تتحقق 
بالسيطرة او الرقابة على الانسان' الموظف . 
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وقد توصل فيبر لنموذجه المبنيى على المعيارية من خلال تحليله لاشكال السلطة 
وممارستها في الجتمع. وهي السلطة الكارزماتية التي تستند الى السمات الشخصية 
لبعض القادة من يستطيعون التأثير على اتباعهم بشكل انفعالي عاطفي. والسلطة 
التقليدية الى تستند الى الاعراف والتقاليد والتيى تخول بعض الاشخاص سلطة على 
الاخرين. والسلطة الشرعية القانونية هي السلطة التي تستند في ممارستها الى التشريعات 
القانونية؛ وما تقدمه الشرعية القانونية مسن صلاحيات لاشخاص معينين بحكم 
مناصبهم التى يشغلونها .. واستنادا لذلك فان هذه السلطة القانونية الموصوفة رسميا 
هي التى يجب ان تسود حسب فيبر لأن السلطتين الاولى والثانية تستندان على العوامل 
الشخصية والمجتمعية ولا يمكن تأطيرهما او احتكامهما الى اساس المنطق والعقلانية. 
ويفيد غروس بأن فيبر كان مظنا بتفكيره في ان الشخصية الكارزمية ليس لها 
مكان في المنظمة الكبيرة الحديثة .. اذ ان هذه الشخصية القيادية المؤثرة مطلوبة في كل 
الظروف. الحروب بشكل خاص وفي الحياة المدنية الاعتيادية ايضا. فمن ينجح في ان 
يكون قائدا كارازميا فهو شخص غبر عادي بالتأكيد أذ انه من اصناف الشخصيات 
النادرة الى تمرك وتوجه وتشد العاملين واعضاء المنظمة بشكل لا نظير له. 
(252. ص 1964 62055 ) 
تقييم ونقد النظرية البيروقراطية : 
لابد من التأكيد على ان فيبر قدم نموذجا مثاليا لاوجود لمنظمة بعيئها تتطابق معه 
كليا كما اعترف فيير نفسه بذلك. 
ان الميزة الرئيسية في البيروقراطية تكمن في كفاءتها الفنية ودقتها الكبيرة. وني 
الرقابة العميقة» واستمراريتها ورصانتهاء وعائداتها المثلى نسبة لمدخخحلاتها. وكذلك في 
تصميمها الحيكلي الكفيل يأبعاد اية علاقات شخصية وغير عقلانية .. هذا ما عبر عنه 
ارجريس 1957.؛ ومارج وسيمون 1985., ومرتون 1940. 
(2.479 1965 22015 أصوع 02 2ه عأممطلمد1]) 
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ويتركز النقد الرئيسي للنظرية في الاتي : 
- اهمال الفرد ومعاملته على اله آلة واغفال طبيعته الانسانية والاجتماعية, ما يؤدي 
الى حدوث نتائج غبر متوفعة تؤدي الى انخفاض الكفاءة. 
- بعض المباديء البيروقراطية قد تساعد على الاهمال وانخفاض الكفاءة مثل مبدأ 
الترقية بالاقدمية. 
- ان التركيز في تطبيق الرقابة والاشراف يؤدي الى زيادة احتمال محاولة الانحسراف 
عن القواعد والمعايير» الامر الذي يؤدي الى مزيد من الرقابة والاشراف ربالتالي 
الى المزيد من التتائج غير المتوقعة وني النهاية يصل التنظيم الى موقف غريب 
بنتصف بالخفاض الكفاءة والمريد من الرقابة والارياك . 
- البيروقراطية تعالج التنظيم على انه نظام مغلق ولبس نظاما مفتوحا يؤثر في البيئة 
ويتاثر بها. 
( د. علي السلمي 1975 ص 37) 
كذلك فان التركيز والالتزام الشديد بالهرمية والرسمية والسلطة جميعها مظاهر 
تنسم بها البيروقراطية ونؤدي إلى الجمود وعدم المروئة .. ان الجمود وعدم المرونة 
يخالفان طبيعة الحاجات والمشاكل المعاصرة التى تجابهها المنظمات والتى تنسم بالتغير 
السريع والمفاجآث وبكونها حاجات متجددة ومشاكل غير مسبوقة .. ان ذلك قد يقود 
الى تخلف المنظمات وقلة كفاءتها وبالنالي مونها وعدم تحقيقها لاهدافها .. ليس هذا 
فقط بل ان التركيز على العقلانية والالية في الانموذج البيروفراطي يؤدي ابضا الي 
فشل المنظمات في التعامل مع السلوك الانساني وما بنجم عن ذلك من مشاكل 
متوقعة. ان الممارسات البيروفراطية في مجالي السلطة والتدرج الحرمي تقود الى ما 
يسميه عالم الاجتماع الالماني مايكل بالقالون الحديدي لحكم القلة الذي ينص على 
ان البيروقراطية ستؤدي حتما الى تركيز القوة في ايدي قلة من المتربعين على فمة هرم 
المنظمة. لذلك فان المنظمات البيروقراطية هي منظمات حكم القلة بسبب يثائها 
الميكلي .. فالبيروقراطية تعيق الدممقراطية: والى احتكار السلطة من قبل الادارة العليا 
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ما ند يؤدي الى افساد من بشغلون تلك المناصب القيادية باستغلالها لافراضهم 
الشخصية والتشبث بالموقع. 
النماذج المعدلة: 

وفد فدمت نماذج نظرية تستند اساسا الى الدموذج المثالي لغيبر ولكن مم مراععاة 
بعض التعديلات,؛ لتفادي بعض الانتقادات التي وجهت لفيير. ومن اشهر هذه 
النماذج ثلاثة هي نموذج مرتون؛ ونموذج سلزنك؛ ونموذج كولدئر. 
1[ - نموذج مرتون 1940 : 

يعالج هذا النموذج بعض اوجه القصور في نموذج فيبر من خلال طرح 
(مطلب الرقابة) الصادر عن الادارة العليا للتوكيد على السلوك المطلوب .. نما يعكس 
الحاجة لمساءلة الموظشف. وفد اطلق على الاساليب المستخدمة لتنسيط السلوك 
بالنموذج الآلي للسلوك الانساني. وينشأ من ذلك تقليص حجم العلاقات الشخصية 
والتحول الى العلافات المكتبية مع زيادة تقبل العاملين للقواعد الرسمية وتضييق 
ابواب التصرف .. وهذا يكرس جمود السلوك وانغلاق العاملين وهبوط مستوى 
الانجاز ئما يفضي الى زيادة متاعب المنظمة في التعامل مع الزبائن .. وبذلك يطغى 
تنميط السلوك والآلية على هدف المنظمة الاساسي المتمثل في خدمة الزبائن ليصبح 
هدفا بذاته؛ فيتجه الموظف الى حرفية القواعد. ويفضي ذلك الى التوتر في مناخ العمل 
والمنظمة عموما والى المزيد من العزلة. 
2 - نموذج سلزنك 1949: 

اكد سلزنك على مبدأ تخويل الصلاحية لتفادي الننائج غير المرغوبة. ففي حين 
يبتدأ هذا النموذج بمطلب الرقابة فانه يؤدي الى زيادة تخويل الصلاحيات: لكن 
التخويل يؤدي الى زيادة التدريب في الاختتصاصات ذات العلاقة والى زيادة الفارق بين 
الاهداف الاساسية وانجازاتها .. وهذا يعبي المزيد من التخويل لزيسادة الكفاءة 
والفاعلية»؛ وهكذا. كما يؤدي الى الاتجاه نحو تجزئة المنظمة واتهاه الموظفين الى اهداف 
جرئية بصورة اكبر من الولاء للمنظمة الام. كما ان زيادة التدريب المتخصص يزيد 
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من الكلف. و ان هذه النجزئة نقود الى الصراع بين وحدات المنظمة وينعكس بشكل 
سلبي على محتوى قرارات المنظمة التي تعتمد تبعا لذلك على السترانيجيات الداخخلية . 

ان هذا التباعد بين الاهداف العامة والمنجزات يعني نراكم التخويلات في 
مسعى لتحقيق النتائج المرسومة ولكنه في واقع الأمر يفاقم سوء الانجاز وهكذا 
تتكرر الدوامة. 
3 - تموذج كولدنر 1954 : 

اهتم كولدئر بمطلب الرقابة وبالنتائج غير المتوقعة للقواعد والمعابير؛ قفي حين 
تعتير القواعد لازمة لصيانة توازن المنظمة البيروقراطية فأن الاعتماد على الرقابة 
للمحافظة على التوازن الفرعي يؤدي الى الاخلال بالنظام الاكبر ويولد نائج مرتهعة 
سيئة تعود على النظام الفرعي. 

ويعمل هذا النموذج على كبح علانات القوة للجماعة من خلال الرقابة 
واجراءاتها التنظيميمة. وميل الجماعة لقبرل سلطة الاشراف مما يقلل الاحتكاك 
والتوتر وتدعيم القواعد الرسمية. كذلك فان القواعدية والتدسيط تنجه الى الجحدود 
الدنيا من الاداء المرسوم وهو يعني انخفاض الانجاز الفعلي» فالقواعد بتحديدها للحد 
الادنى من الاداء توسع من معرفة الاعضاء بها والمبوط السلوكي البهاء ما يفاقم 
الفوارق بين الاهداف والمنجزات ويقود للفشل وعدم توازن المنظمة: الآمر الذي يدفع 
الادارةالعليا الى مزيد من الدقة والاحكام والاشراف في اطار ' النموذج الآلي وبروز 
علاقات القوة والى رفع مستوى التوتر في بيئةالعمل والى تجدد الخلل العام. 


( 37-46 .2 1985 امتطتاك يت طعتة81) 
تطورات الجهاز الحرمي: 
ان الجهاز الهرمي والمدخل البيروفراطي الذي تطور خلال الثورة الصناعية بقي 
المدشمل الاساسي لتصميم المنظمة وتيسير وظائفها حثى السبعينات والثمالينات؛ 
وعموما فأن هذا المدخمل قد عمل جيدا في غالبية المنظمات حتى الى ما قبل بضعة 
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عقود. وخلال النمانينات اخل يقع في المشاكل. وان المنافسة المتزايدة وخصوصا على 
الصعيد العالمي قد غيرت مسرح اللعبة. ان شركات اميركية عديدة قد ارهقت 
بترهلات ادارية وتضخم الكادره اذ ان المنافسة العالمية من قبل اوربا والباباث دفع نحو 
اليفظة العارمة؛ وعلى سبيل المدال فأن اكسيروكس اكتشف انه استخدم 1.3 من 
النفقات الفوقية 4 من (العمال) لكل عامل فعلي. بيدما الشركاث اليابانية 
تحناج الى فقط 0.6 من النفقات الفوقية 07655620 مسن (العمال) لكل عامل 
علي. وفي اعوام الشمانينات فان الشركات الاميركية كان عليها ان تجد طريقة افضل, 
شركة 474:7 فصلت ثلاثين الف مدير خلال الثمانينات. ان انصهار © ان 
28 قاد الى الاستغناء عن 18000 موظف اكثرهم من المدراء. ان الثمانينات 
انتجت ثقافة جديدة ترمي الى ترشبق هيئة الموظفين. والى المرونة واللاستجابة السريعة 
الى الزبون» من خلال موظفين نشطين يعتنون بالزبائن؛ ونوعية الجودة .. ان العالم اخخذ 
يتغير بسرعة بسببه تبدل حدود المنظمات. بتأثير موجة الدمج العالمية. وتأثير المنافسة. 
290-91 .2 2001 1031 .آ لمتقطاء 11 


من الادارة البيروقراطية الى الادارة الاستراتيجية: 

لن تتمكن أية منظمة وطنية (مؤسسة. مديرية. شركة. مدشأة ..) من مواكبة 
مستجدات العصر والمتغيرات المتسارعة إلا بالتخلص من العديد مسن المشكلات 
والعوائق التنظيمية التى تعاني منها وصولا الى استيعاب المتغيرات الجديدة مع الإسهام 
الفاعل بالدور المرجو منها في التنمية الوطنية الشاملة. فمسار الأعمال الراهلة التي 
تنسم بشدة المنافسة عالميا وضمنا عراقيا في ظل مناخ العولة وشروطه أصبحت تقتضي 
ضرورة وجود منظمات كفوءة وفاعلة وبعيدة عن جميع مظاهر الترهل والفساد 
الإداري. وهنا لابد من الإشارة الى مجموعة من التححديات المعاصرة التى أضحت 
تواجهها مؤسساتنا الوطنية بشكل خاص وال يتوجب دراستها ومعالجتها بعد أن 
أصبحت من مياديء العمل الإداري - الاقتصادي إقليميا وعالميا فيما ترزح ميظمات 
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الأعمال العراقية والمؤسسات الأخرى تحت القيود البيروقراطية المتهالكة وروتيناتها 
البالية الى تمتد جذورها الى عقود بعيدة خلت. 

فالملاحظ على هذه المؤسسات سكونيتها واستسلامها لقدرية واقع الال الذي 
لن يجدي فتيلا غير استمرار الجمود والتراجع. . إن عملية تحجيم الجهاز الحكومي 
وإعادة تلظيمه وهيكلته على جمبع المستويات بلا استثناء هو منهج أساسي لبداية 
السيطرة على أدائه ومشاكله وتحسين كفاءته الإدارية ولاسيما بعد حصول القفسرة 
النوعية العالمية في تقنية المعلومات وما آلت اليه من تقليص لحجم القطاع الحكومي 
بشكل خاص والأعمال الورقية السائدة؛ الأمر الذي شجع المؤسسات على بشاء 
الثقنيات الحاسوبية المعلوماتية الحديثئة لإنجاز الأعمال وتطوير الأداء والوفاء 
بالالتزامات نحو جمهور العملاء والزبائن. كذلك فإن الإدارة الرشيقة تمكن من نقليل 
القواعد والإجراءاث البيروقراطية المتشعبة وتبسبط الروتين وتشليب الأداء الركيك 
ومكافحة الفساد الإداري والمالي الذي يتناسل في مناخات الروتين المعقد والأبواب 
المغلقة ودهاليزها المعثمة. 

ان هذا التوجه التنظيمي الرشيق من الضروري له ان يتكامل بشكل متواز مع 
النتوسع في المشاريع الإنناجية» فضلا عن الأهمية القصوى للتركيز على التخطيط 
الاستراتيجي و مدخخل دمج المؤسسات وتنسيق ديناميكية العمل المبادر الإبداعي 
الذي يرقى الى تحمل أعباء المرحلتين الراهنة والمستقبلية المتميزة بمستجداتها 
وتعقيذالها الشائكة. 

إذ أن أنشطة الأعمال الوطنية بقطاعاتها المختلفة ومنها القطاعان الخاص 
والمختلط لايمكن عزلحا عن تحديات العولمة وإفرازاتهاء ومن الضروري النظر الى 
عملياتها ومحدداتها ومعالجتها بشكل حرزّمة متكاملة جدليا غير مبعثرة الحلقات 
وبالتالي فإن أي تغافل عن حلقة او ركيزة من ركائزها سيؤدي قطعا الى تفككها 
وتدهورها. فالمعروف ان من ابرز هذه التحديات هو تقدم أجهزة الاتصالات وظهور 
الأجيال المتقدمة من الحواسيب الت انبثقت عنه الشبكة العدكبوتية - الانترنيت الني 
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العكست افرازائها على عالم الاقتصاد والأعمال في كل مكان, وعلى الثقافات السائدة 
في اتجاه تقاربها وتوحيد القيم والمعايير العملية والعلمية في آن واحد. 

لذلك لايمكن التغاضي عما يبري حولنا مسن تدفق معلوماتي هائل ولايمكن 
قبول أو تلقي سيله المتعاظم كما هو بل من الضروري العمل المنظم الذكي على 
تصنيفه وفرزه وتحليله ومعالجته وصولا الى مدلولات و رؤى مشتركة ذكية ومهام عليا 
لاتنهض بها سوى الموارد البشرية المبدعة و المؤهلة تأهيلا عاليا والتى تشكل رأس المال 
الفكري الوطني 

وفي ضوء ذلك من المهم الإشارة الى ما يأتي: 
- التأكيد على الخطط المركزيةالحكومية في مكافحة الفساد الإداري والمالي 
وتصعيدها بشكل منظم على وفق ستراتيجية مدروسة تستوعب ابرز المتغيرات 
التقنية المعلوماتية وتوظيف الإدارة الالكترونية وما تتميز به من شفافية ورصانة 
ضمن مجهودها مع رفلها بالكفاءات الوطنية والخبيرة من الاختصاصات المختلفة 
ولاسيما التنظيمية والإدارية. فضلا عن تقويم مسارها بشكل مستمر ودوري 
ومتابعة نتائجها. -توظيف المداخل الإدارية الستراتيجية المعاصرة في إعادة هيكلة 
وتنظيم الأجهزة الإدارية المتقادمة التي تنوء بأعباء الروتين البيروقراطي المتشخلف 
الذي عفا عليه الزمن الراهن. فضلا عن تثبيت معايير علمية - فلية لنوعية 
وسلامة تقدم العمل وتقويمه المستمر. 
الاهتمام العالي برأس المال الفكري الذي تشكل موارده تجورم الثروة 
الوطنية الحقبقية الواعدة بالمستقبل» مع ضرورة الاحتفاظ بها من خلال المحفزات 
المعنوية والمادية . 
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0 مزمز بجدعلة .11811 عء معط .16200135 أمحم 


بتاع[ , لإ 11لا طول .22100 أصدعع0) بامعطع1] , مامتوزاك عل .18165 , طعمةل8 .3 
5 .011 


95 166 158 .عستعقضة ك8 نأمطا 85:0 22605 أموع01 .11 سمطفظ , ووم 0 .ك4 
1968 .002هآ , لع التنلا حنهلاتتمعهك8 عع1لامء 
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.5 .2380 1ط0 , لإمقم ومن كك إاأعمعكلا لممك 


1 العلاق» بشير عباس (1983) معجم مصطلحات العلوم الادارية الموحدة. 


الدار العربية للموسوعات. ط 1 برووت 
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في جوهر العملية القيادية 

يجري من خلال عملية القيادة توجيه الافراد نحو تحقيق عمل مشترك يظهر اهمية 
التعاون والاعتماد المتبادل بين الناس في العلافات الاجتماعية وفي السلوك الجماعي 
الحادف. وقد عرف الانسان القيادة والفها وتعامل معها مئل ظهور التجمعات البشرية 
الاولل؛ كما ادرك من خلال تجربته ان القيادة تلعب دورا حيويا في تنظيم حيائه 
وتطوره. ويكمن جوهر العملية القيادية في قدرات الفرد الذاتية الى يكون من خلالها 
تأثيرا في سلوك ومشاعر مجموعة من الافراد الآخرين اذ يمتلك الاثر القيادي وامكانية 
التأثير في الاخمرين من خلال دوره كقائد . 

وهنا لابد من التفرقة بين القائد والقيادة؛ فالقائد هو الشخص الذي يستطيع ان 
يؤثر على سلوك العاملين في التنظيم وقيادتهمء اما القيادة فهي ما بمارسه القائد مسن 
اساليب اثناء تعامله مع العاملين في التنظيم والطرق التي يستخدمها في التأثير عليهم 
لتحقيق الهددف. 
وم يئم الاثفاق على مفهوم معين للقيادة. 

لكن يمكن تناول بعض التعاريف للفهوم القيادة وكما يأتي: 

. يرى ( 18715 طاأعك ) انها القدرة على حث المرؤوسين للقبام با لجاز الاعمال 
بالطريقة والزمان والمكان الذي يريده منهم القائد ( 82,1966:31؟1). 

وعرفها ( 2.0516178 ) انها استخدام التأثير غير القسري لتشكيل اهداف التنظيم 
والجماعة ودفع السلوك نحو انجاز الاهداف التنظيمية ومساعدة الجماعة والتنظيم 
لتشكيل هويته وثقافته (1990:362, 63558 ) . 

* وعرفها درّه بأنها التأثير الفعال على نشاط العاملين في التنظيم وتوجيهه لمحو 
الاهداف المرجوة. وتتمثل هله الوظيفة في الاعمال التالية: حث الموظفين على 
الابداع والابتكار لتحقيق الاهداف المبتغاة؛ وتشجيعهم على التفكير المستقل 
وحل منازعاتهم وخلافاتهم وتفويض الصلاحيات وتوزيع المسؤوليات علسيهم 
قدر سلطاتهم ومحساسبتهم على النتائج (درف 1994: 263), 
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ينضح ان جوهر القيادة الادارية يكمن في التأثير على سلوك العاملين في 
التنظيم. ولعل افكار (0515068 ) في التأثير على العاملين مهمة جدا اذ حد عناصرها 
الاساس بتقبل العاملين لتوجيهات القائد» وتطلعهم للقائد لوجيههم وارشسادهم. 
وادراكهم بانه قادر على نحقيق اهداف التنظيم واحتياجاتهم. والعمل على دفعهسم 
لتحقيق الاهداف. واشراكهم العملي والتنظيميء والعمل على ايجاد الالتزام 
المؤسسي لدى العاملين .. وهو القبول التام بالاهداف والفيم التنظيمية مع وجود 
الدافعية لبذل الجهد بهدف الوصول للاهداف التنظيمية فضلا عن الرغية في 
الاستمرار كمرظف دائلم من موظفي التنظيم (در وآخرون 1994: 264 ). 
وخلاصة ما تقدم فان التأثير ' هو حور العملية القيادية الادارية» ويعني السلوك الذي 
يقوم به الفرد ويستطيع من خلاله تغيير سلوك او مواقف او مشاعر فرد آخخر الطريقة 
التي يريدها القائد. وللتائير ثلاثة انواع هي التاثير بالسلطة الرسمية؛ وبالسلطة غير 
الرسمية؛ وبالسلطة الرسمية وغير الرسمية. 

ويبدو ان المهمة الاساس للقادة هي شحن الاحاسيس الطيبة في نفوس اولئك 
الذين ينودونهم؛ عندما يؤسس القائد شكلا من اشكال الرئين - الذي هو عبارة عمن 
تخزون من الايجابية التي تؤدي الى تحرير كل مسا هو في الداس. وبالشنالي فان جور 
وظيفة القيادة في اساسها عاطفية .. فالقيادة الاساسية تتطلب ممارسة الذكاء العاطفي 
في مجال العمل والتطبيق ( 19: 21,2004 51321,61 06016 ) 

ومن ابرز العوامل التي تستوجب القيادة الفاعلة في التنظيميات هي الطبيعة 
الديناميكية للتنظيمات. والنظر للتنظيم من زاوية نظرية النظم الذي يؤكد على اهمية 
القيادة لضرورة التفاعل البيئي للتنظيم. فضلا عن كون التنظيم ذا طبيعة بشرية 
تستوجب القيادة لاحداث التغيير المناسب لاشباع الحاجات البشرية سيما ان العاملين 
ينطلعون باستمرار للقيادة لاشباع حاجاتهم. 
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المدير والقائد: 

المدير هو الشخص اللي يعين رسميا من جهة الاختصاص ليكون مسؤولا عن 
ادارة المكونات الاساس للتنظيم وهي القوى البشرية» ورأس المال. والوقت؛ للوصول 
الى الاهداف التنظيمية مطبقا القوانين والانظمية والتعليمات الى تحكم عمل التنظيم. 
فالمدير على هذا الاساس هو صاحب مهنة وأعماله روتينية لايتحمل المجازفة في حدود 
مهامه التى تقع ضمن القانرن والنظام ريحدث التأثر على سلوك العاملين على اساس 
شلطئة الرسيسة: 

أما القائد الاداري فهو الشخص الذي يعين من جهة الاختصاص او يتم انتخابه 
ليكون مسؤولا عن اداء التنظيم ويعتبر التنظيم وسيلة لغاية تتمشل بخدمة المجتمع. 
فالقائد أذن صاحب رسالة (الطيب .2001: 57) وذو فكر وتوجه عملي حو الرئية 
الاجتماعية وفهم القيم الاخلاقية واستيعاب وتميبز ما هو تممكن وغير تمكن عملياء 
ويتصف ايضا بالتعميم والمثابرة ويقدم التضحيات ويعطي مجالا للمجازفة والخاطرة. 
ولايتعامل مسع ردود الافعال بسل يسبق الاحداث لمواجهة المشاكل والازمات 
( 1991:3 بمطاع2) . 


أبعاد الذكاء العا طفي للقائد: 
حدد بعض مفكري القيادة اربعة محاور اساس للذكاء العاطفي المؤثر في 
ا مرؤوسين من بين محاور عديدة مثيرة للجدل. وهذه اجاور الاربع والكفاءات المرتبطة 
بها هي ( 69 :21,2004 أع ,تتح ترزع01 06 ): 
« الوعي الذاتي: وبشمل تعرف الشخص علي تأثير عواطفه الخاصة وتوجيه 
القرارات. والتقويم الذاتي الدقيق لقواه وحدودها. اضافة الى الثقة بالنفس . 
* الآدارة الذاتية: ويشمل ضبط النفس العاطفي ضد الاندفاعات الضارة. والشفافية 
في اظهار الامانة والنراهة والثقة. والتأقلم او التكيف المرن مع الااوضاع المتغيرة 
وتجنبا للعقبات. والانجاز تحفيزا لتحمسين الاداء. والمبادرة استعدادا للتصرف 
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واغتنام الفرص. والتفاؤل في رؤية الجانب المشرق من الاحداث. فضلا عن 
الكفاءة الاجتماعية لتحديد هذه القدرات وكيفية ادارة علاقاتنا. 
« الوعي الاجتماعي: ويشمل الاحساس بعواطف الاخرين وتفهم وجهات نظرهم 
والاهتمام ابفعلي بمشاغلهم. اضافة الى الوعي التنظيمي وتحسس شبكات القسرار 
والسياسات على مستوى التنظيم. فضلا عن ادراك وتلبية حاجات الزبون. 
« ادارة العلاقات: وتتضمن القيادة الرشيدة ذات التوجيه الملموس الحقز. والتأثير 
المقترن بايجاد جملة من ادوات الاقداع. وتطوير الاخرين بمساندتهم وارشادهم. 
وتحفيز التغيير والمبادرة في التجديد. اضافة الى القدرة على ادارة الأزمات وحل 
الخلافات. تكوين الروابط وتنمية شبكة العلافات والحفاظ عليها .. والعسل 
التعاوني الفرفي وبروح الفريق تنوء1 . 
ان هذه الكفاءاث المتعلقة بالذكاء العاطفي ليست مواهب فطرية بل قدرات 
مكتسبة؛ لكل واحدة منها مساهمة متفردة في صناعة القادة الاكثر تناغا واكثر فاعلية. 
ان الفكرة الرئيسة الهي يعرضها 0016173 وطاقمه هنا ان القيادة الاساس تعمل 
في احسن احوالها من خلال القادة الاذكياء عاطفيا اللين يخلفون التناغم؛ ونظرية 
الاداء هي الاساس وراء تلك الفكرة. ومهما كان تميّر القائد فانه لامتلك قوى محددة 
في كل واحدة من كفاءات الذكاء العاطفي العديدة .. لذا فلا توجد صيغة ثابتة للقيادة 
العظيمة؛ بل هنالك عدة مسارات لبلوغ التميز» والقادة المتازون قد يمتلكون اساليب 
شخصية مختلفة جداء ومع ذلك فاننا تجد ان القادة الفاعلين يظهرون عادة قوة في كفاءة 
واحدة في الاقل في كل مجال من مجالات الذكاء العاطفي الاساس الاربع التي ذكرت. 
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مقارنة بين المديرين والقادة في المنظمات: 


بظهر من اللحدول الاتي اهم الصفات لكل من القادة والمديرين بشكل مقارن 


(غباين .2009: 145) : 


ادير القائد 
يدير المنظمة - يبدع في العمل في المنظمة 
يسأل كيف ومتى - يسأل ماذا وللماذا 
يركز على النظام - يركز على الناس 
بقوم بالآشياء بشكلاواسلوب -يفعل الاشياء الصحيحة 
صحيح 
يحافظ على الحالة غيطون المالة 
يعنمد على السيطرة - يوحي بالثقة 
لديه منظور قصير الأمد - لديه منظور طويل الأمد 
يقبل بالأمر الواقع -يقوم بتحدي الأمر الواقع 
عينه على الأرض - - عيئه نحو الأفق 
يقلد غيره - يبتكر كل جديد ونافع 
يستنسخ التجارب - يظهر تجارب أصيلة 
يهتم بالمهام والانجاز - يهتم بالناس. ويركز على المهام 
بدير من خخلال الأوامر والمتابعة - احد مهماته الانجاز من خلال دعم 
وتطببق النظام الآخرين . 


وحجاء في كتاب (غباين) ' القيادة الفاعلة والقائد الفعال ١‏ ان القيادة لما مظاهر 


مختلفة الا أن مباديء القيادة الديمقراطية واحدة ولابد من توافر الشروط الانية لما 
لتستوفي نجاحها وقاعليتها : 

« الاندماجية مع المجمرعة والعاملين وتقاسم المسؤولية . 

* تقدير العاملين في المجموعة او المنظمة. 
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٠‏ ديناميكية وتفاعل المجال بالعمل الحاد على استمرارية التفاعل مع ال مجموعة 

« التفاعل الجماعي الموجه للارتقاء بالمجموعة وتحقيق الاهداف. 

« النشاط المركيز حول الهدف بتحديد المشكلة ووضع اهدافها ومعاييرها 
بمساعدة الجماعة. 

« المسؤولية المشتركة ببناء مفهوم التعاضد والتآزرية بتحمل المسؤولية الجماعية. 

٠‏ التقويم المتصل» بتقييم الجهود المبذولة من المجموعة او المنظمة واشراك الجميع 
بحل المشاكل 


الصفات القيادية: 
يمكن ان تأني الصفات القيادية من خلال ما يأتي (غباين 2009: 136 ): 
« الالمام الكامل بالعلافات الانسانية وعلاقات العمل 
« الالمام الككامل باللوائح والقوانين المنظمة للعمل 
« القدرة على اكتشاف اخخطاء وتقبل النقد البناء 
« القدرة على اتخاذ القرارات السريعة في المواقف العاجلة دون تردد 
« الثقة بالنفس عن طريق الكفاءة العالية في تخصصه واكتساب ثقة الغير 
« الحرم وسرعة البت وتجنب الاندفاع والتهور 
* الديمقراطية في القيادة وتجنب الاستثثار بالرأي او السلطة 
« القدرة على خخلق المناخ الطيب الملائم لسير العمل 
© المواضبة والانتظام حتى يكون قدوة حسنة لمرؤوسيه 
« سعة الصدر والقدرة على التصرف ومواجهة المواقف الصعبة 
« تجنب الانانية وحب الذات وإعطاء الفرصة لمرؤوسيه لابراز مواهبهم وقدراتهم. 
ولا يعد الدور الفيادي حكرا على الطابع الرسمي بل قد يكون الاطار الرسمي 
للفرد غير محقق للتأثير المطلوب بدرجة عالية بالمقارنة مع التأثير الذي محققه في اطار 
التفاعلات غير الرسمية للافراد؛ فالقيادة حركة متفاعلة من الاثار الاجتماعية تسم 
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بالاستقرار والاستمرار, فالقائد يرتبط مع الجماعة بعلاقات تفاعلية متبادلة متكررة 
تتميز بالاستقرار والاستمرارية والنمو وفاعلية التأثير. 

و يمكن فهم القيادة ايضا على انها ذلك الجهد او العمل الذي يؤثر في الافراد 
ويجعلهم يتعاونون لتحقيق هدف يجدونه صالحا لهم جميعاء ويرغبون في تحقيقه رهم 
مرئبطون معا في جماعة واحدة متعاونة . كما عرفها البعض على انها ' انعكاسات لقوى 
الشخصية التى يتمتع بها فرد دون غيره في توجيه ورقابة الاخسرين وتحقيق امكانية 
توافقهم مع توجيهاته لتحقين الهدف . ويمكن تعريفها ايضا بأنها امكانات يتمتع بها 
فرد معين في ادارة جماعية من الافراد لغرض تحقيق اهداف المنظمة' 

5 :2 ,2002 , 851350 ع أعالاع 11320 
القيادة والادارة : 

القيادة اوسع من حيث النطاق والشمول من الادارة الى تتحصر ممارستها 
واهتمامها داخل نطاق المنظمات فقطء لذا فليس من الضروري ان تحدث القيادة من 
خلال اليكل الهرمي الرسمي للمنظمة؛ في حين ان الادارة تعتمد اساسا على هذا 
التنظيم الحرمي للسلطة. الا ان الواقع ان الادارة كمضمون او محتوى اوسع من القيادة 
فالادارة من حيث الوظائف تشمل مدى اوسع من الوظائف واللمهام المتعلقة بالتخطيط 
والتنظيم والتدسيق والرقابة والادارة المالية وادارة الموارد وادارة الافراد وغير ذليك؛ 
كما ان الادارة اوسع من حيث عدد المتغيرات الداخلة فيها فالادارة تنعامل مع الموارد 
البشرية والمادية في حين تركز القيادة جل اهتمامها على الموارد والمتغيرات البشرية. 

3 ,2:262 ,1999 , الماع متمع اك 

وفي القيادة فأن الفرد يستمد سلطته من خلال الجماعة التى يرأسها وغالبا ما يتم 
اختياره عن طريق الانتخاب من قبل الجماعة التى يقودهاء وهكذا فان القائد الحقيقني 
هو الذي يسعى ممع الجماعة لتحقيق اهداف المنظمة ويرجع قبول المرؤوسين الى 
افتناعهم بقدراته على تحقيق اهدافهم. وقد يتحول القائد الى رئيس رسمي حينما 
تؤطر قدرئه القيادية بتنظيم رسمي يستمد منه امكانية ممارسة وظائف المدير حسب 
الصيغ الرسمية للمنظمة. لذا فان القائد يتميز بان مرؤوسيه يلدفعون للعمل معه 
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باحترام وطواعية وتعاون جاد. وقد لجات المنظمات الرسمية وبشكل خاص في 
المجالات الصناعية الى النقريب بين المفهرمين بحيث يصبح الرئيس فائدا للجماعة بكل 
ما تجمله هذه المعاني من مفاهيم قادرة على تعزيز امكانية الفرد والمنظمة في تحقيق 
الاهداف المطلوبة بشكل اكثر عطاء وتفاعلا. 
القيادة والقائد: 

أن عملية القيادة لا تشتمل على ادوار ومهام القائد لوحده فالقيادة كعملية 
ومفهوم اوسع من القائد لانها تنضمن اطرافا اخمرى هم التابعون او المرؤوسون. 
وكذلك الموقف الذي بمارس في ظله السلوك القيادي وذلك على الرغم من مركزية 
الدور الذي يقوم به الفائد في عملية القيادة. ويعتمد تأثير اي قائد على نوع ومصدر 
القوة الى يمارس من خلالها القيادة على الاخخرين» وهناكك نصنيفات عديدة اقترحها 
الباحثون لمصادر قوة القائد. ومنها: 

*قوة الأكراه: امتلاك القوة على المعاقبة. 


٠قوة‏ المكافأة 

" قوة الشرعية 

٠قوة‏ الخيرة 

٠قوة‏ القدوة: مدى اعجاب التابعين بقائدهم واقتدائهم به. 
٠قوة‏ المعلومات. 


64 :2 ,1999 , متتمطاتء ممع ط5ك 


انواع القيادة الادارية: 

٠‏ يعكس الواقع العملي للاجهزة الادارية انواعا واساليب متعددة للقيادة الادارية 
حبث يتميز كل منها بتأثير خاص على درجة فاعلية القرارات المتخذة ودرجة فاعلية 
النشاطات التنظيمية والتنسيقية» وكما يأني: 
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٠‏ القيادة الديمقراطية والقيادة الاوتوقراطية (السلطوية ): تبعا لدرجة علاقتها مع بقية 
العاملين في الجهاز الاداري وكذلك الجمهور المعنى حارج الجهاز الاداري. ويبرز 
ذلك من خلال درجة التجاوب والتفاعل الايجابي مع كل منهما. 

* القيادة الجماعية والقيادة الفردية: فالقيادة الجماعية تنجسم في كونها ممثلة بعدد من 
الافراد على شكل مجالس ادارة يتطلب اجماعها او اتفاق غالبيتهم لانخاذ وتحديد 
المواقف. بيتما في القيادة الفردية تتركز السلطة القيادية بيد شخص واحد. 

٠‏ القيادة الذاتية: وهو نمط كان متجسما في نظم التسيير الذاتي في كثير من القطاعات 
الزراعية والصناعية الاشتراكية حيث تقوم القبادةالذاتية على اساس ان افراد 
الجماعية يقودون انفسهم بأنفسهم بشكل ذاتي للعمل والتعاون والتنسيق مع 
بعضهم لضمان تحقيق الهدف المشترك. وذلك يتطلب وعيا عاليا وايمانا كبيرا 
اعد كماع 

* القبادة المنتخبة والقيادة المعينة: ان انتخاب القيادة لايضمن بالضرورة اتسامها 
بالديمقراطية عند التطبيق» كما أن كون القيادة معيئة لايؤدي بالضرورة الى ميل هذه 
القيادة الى اللاديمقراطية. 

* القيادة الرسمية والقيادة غير الرسمية: القيادة الرسمية هي القيادة المفرة في النظظام 
الرسمي للجهاز الاداري. وبالتالي فان تأثيرائها على عمليات اتخاذ القرارات 
ورسم السياسات العامة في ذلك الجهاز تستند على ما يخوها المركز الرسمي الذي 
تحتله .. ان بروز جوانب ضعف او قصور في القيادة الرسميية بنظر العاملينفي 
الجهاز الاداري من شأنه فسح المجال لظهور ما يسمى بالقيادة غير الرسمية 
او القيادة الفعلية الواقعية. اضافة الى ان وجود بعض الافراد في الجهاز الاداري 
من يتمتعون بتأثيرات معينة بين أقرانهم العاملين قد يجعل منهم قادة غير رسميين 
في الاجهزة ذاتها الى جانب القادة الرسميين» بدرجة تجعلهم قادرين على التاثير في 
عمليات اتخاذ القرار ورسم السياسات العامة بشكل يفوق ما تخوله لمم مراكزهم 
الرسمية. ان وجود القيادات غير الرسمية الى جانب الرسمبة قد يؤدي الى بسروز 
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حالات من المنافسة والصراع بين هذه النمطين من القبادة وقد يجر ذلك الى 
تأثيرات سلبية على مجمل عملية اتخاذ القرارات وعملية رسم السياسات العامة في 
الجهاز الأداري المعني. 
ان القادة العظام يثيرون احاسيسنا ويلهبون مشاعرنا ويحركرن افضل ما فيناء 
وعندما نحاول تفسير' ماذا هم مؤثرون ‏ لى هذا الحد ؟ ' فاننا نتحدث عن الاسترانيجية 
والرؤية او الافكار القوبة؛ لكن الحقيقة اكثر من ذلك انه اساسا: إن القيادة العظيمة 
تعمل من خلال العواطف ( 21,2004:29 0016083,6 ) لذا نستطيع القول بشكل 
موجز ان التأثير او التأثير العاطفي لشخصية القائد هو لب العملية القيادية. 
وعندما نتحدث عن قيمة قائد ذي ذكاء عاطفي. لاننوي اعادة احياء الاذعاء 
المشكوك فيه من ان نجاح اي تنظيم او دولة يزداد او يقل اعتمادا على قائد علده 
شخصية ' كاريزما' .. وكما اكد ماكس فيبر 776567 713 مئل اكثر من قرن مضى 
فان المؤسساث التى تصمد فانها تنجح لابسبب جاذبية شخصية لقائد واحد بل لأنها 
تنمّي القيادة في ارجاء النظام كافة (المصدر السابق: 67) 
نظرياث القيادة: 
هئالك اربعة مداخل نظرية رئيسية تتناول نظريات القيادة وهي: مدخخل السمات 
(او الرجل العظيم) والمدخل السلوكي, والمدخل الظرفي او الموقفي؛ والمدخل الحديث. 
مدخمل السماث (الرجل العظيم): 182605165 )1281 
وهو اقدم المداخل النظرية في دراسة القيادة» ويقوم على افتراض اساسي هو ان 
القادة بولدون ولا يصنعون. فبعض الاشخاص قادة بالفطرة لما حباهم الله من سمات 
ذانية مميزة هذه السماث يمكن تصنيفها الى سمات جسمية وسمات شخصية كالشجاعة 
والثيقة بالنفس وقدرات عقلية كالابداع والذكاء العام .. وقد انتقل اهتمام باحثو 
السمات الى اكتشاف السمات الخاصة بالمهارات الادارية والفنية المطلوبة للقيادة وذلك 
ننيجة لتزايد الاهتمام موضوع مالادارة عموما. وقد كشفت كثير من البحوث عن 
ارتباطها بفاعلية القائد. وعلى الرغم من اقتراح كثير من الباحثين لقالمة معينة من 
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ل ا 0 
السمات التي ينبغي توفرها في القائد الناجح» الاان باحثين آخرين مثلا شككرا في 
صحة هذا الادعاء وذكروا ان هناك عددا من الدراسات اثبتت عدم وجود ثمط معين 
وثابت من السمات التي ترتبط بالقائد الناجح؛ وعللوا ذلك الى: 

عدم كفاءة مقاييس سمات الشخصية 

٠‏ الاختلافات الكبيرة بين الجماعات التى اجريت البحوث عنها. 

٠‏ اهمال العوامل المنطقية التى قد تفوق في اهميتها العرامل الشخصية. 

"ان القيادة ظاهرة معقدة وهي غالبا لاتأحذ شكلا ثابتا وادوارا وظبفية محددة. 

فضلا عن ان الاهمية النسبية لتلك الخصائص والسمات تعتمد الى درجة كبيرة 
على طبيعة الظرف والموقف الي تمارس فيه عملية القيادة. -منطكع كدعا «تمتحد//نصتتط 
73 010101]|ظ 
المدخل السلو 

نظرا للانتقادات الكثيرة التي وجهت الى مدخل السمات فقد عد هذا المدخل 
غير كاف للتنبؤ بالسلوك القيادي الناجح. في ذات الوقت فان افكار مدرسة العلاقفات 
الانسانية والمدرسة السلوكية في التنظيم والادارة جذبت اهتمام الكثير من باحثي 
وطلاب القيادة» لذلك انتقل الاهتمام الى التحري عن سلوك القائد. من جهة اخرى 
انتقد مدل السمات لتركيزه على القائد وحده في حين أن عملية القيادة تشمل علمى 
طرف مهم آخر هو التابعين. وعلى هذا الاساس حلل السلوكيون سلوك القائد 
اعتمادا على بعدين اساسيين: 

٠‏ اهتمام القائد بتحقيق او بلوغ الاهداف الخاصة بعمل ما 

٠‏ واهتمام القائد بالعاملين وبمشاعر اعضاء الجماعة الى يقودها. 

واشهر النظريات السلوكية في القيادة دراسة جامعة اوهايو او ما يسمى 
بالشيكية الادارية 
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نظرية الشبكة الادارية 6110 71953865121 : 

ونعتمد هذه النظرية على بعدين اساسيين في سلوك اي قائد هما بعد الاهتمام 
بالعاملين او ما يسمي بالعلاقات او الاعتبار. و البعد الاخر هيكل المبادرة او المهمة . 

ويركز بعد الاهتمام على الاهتمام بأعضاء المجموعة من قبل القائد ويشمل 
سلوكيات مثل السماح للعاملين بالمشاركة في اتخاذ القرار وتشجبعهم على تسادل 
الاتصال مع القائد والاهتمام بمشاعرهم واحاسيسهم وحاجاتهم. في حين يركز هيكل 
المبادرة على سعي القائد المستمر نحو تحقيق اهداف المنظمة او الجماعة؛ من خصلال 
تحديد ادوار العاملين وتوزيع المهام عليهم ووضع الخنطط والاجراءات والاساليب 
اللازمة لانجاز الاهداف. تدمع لم :انان اطاط 

وقد وجدت بعض البحوث ان هنالك انفصالا واستقلالا في كل بعد من بعدي 
سلوك القائد اعلاه» وهذا يعني ان تفاعلهما قد ينجم عنه كثير من السلوكيات القيادية 
المتبايئة الابعاد؛ فعندما لايجري الأهتمام بأي من البعدين تسمى الادارة المتساهلة. 
وحينما يكون التركيز على بعد المبادرة مع اهمال العلاثات ار الافراد تسمى ادارة 
سلطوية؛ او العكس في التركير على بعد الاهتمام او العلاقات مع اهمال المسادرة 
فتسمى ادارة النادي» او ان يمسك القائد العصا من الصف فيهتم بالمبادرة ثارة 
ويهمل العلاقات فتسمى الادارة المعئدلة او الوسطية؛ أو قد ينصب اهتمام القائد على 
البعدين بقدر متوازن وهو الأمر المفضل للقيادة الناجحة و تسمى ادارة الفريق. مع 
ذلك فشلت بعض الدراسات في التوصل الى وجود علاثة واضحة او ايجابية دائما بين 
سلوك القيادة وبين اداء الجماعة. 

لقد كان من اهم الانتقادات لهذه النظرية» هو اهمال المدخل السلوكي في القيادة 
لدور وتأثير عوامل الموقف على السلوك القيادي. وظهرت فيما بعد بعض الدراسات 
القيادية السلوكية التي اكدت ان السلوك القيادي ببعديه الاهتمام والمبادرة يعتمد 
الوعحد كبير على العوامل الموقفية فاستخدام مزيد من الاهتمام او المبادرة يعتمد على 
ظروف الموقف التي يمر بها القائد ججزمع.وهنل باك -صتطةطو لدع مسحت /نصقاط 
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المدخل الموقفي او الظرفي: 

عالج السلوكبون علاقة القائد بتابعيه بشكل منفصل عن البيثة التي تمارس فيها 
عملية القيادة واهملوا تماما البعد البيئي في هذه العملية» وهو ما فعله اصحاب مدخل 
السمات أو الرجل العظيم؛ وقاد هذا النقص باحثي القيادة الى اتجاه جديد؛ اذ لاحظوا 
ان على اي قائد ان يمارس ادوارا ووظائف فيادية مختلفة ضمن مواقف وظروف بيئية 
مختلفة ايضاء فالقائد العسكري مثلا يحتاج لان يمارس القيادة بشكل مختلف في السلم 
عما يمارسه في الحرب. 

لقد اضاف منظرو المدخل الظرفي بعدا ثالثا لعملية القيادة بعد ان كانت قاصرة 
على بعد واحد فقط في مدخل السمات (دور القائد ). وبعدين فقط لدى المدخل 
السلوكي (القائد والتابعين) فاستقرت عملية القيادة على اركان ثلاث هي القائد 
والتابعين والموقف او الظرف الذي تمارس في ظله القيادة» لذلك عدت القيادة الفاعلة 
تلك القيادة التي يتفاعل من خلالها القاشد مع تابعيه في ظل ظروف معينة بشكل 
صحيح. لذا اكدت نظريات المدخخل الموقفي على اهمية المرونة في سلوك القائد تبععا 
للموئف او الظرف السائد, فالقائد الناجح هو من بمارس سلوكيات مختلفة تتناسب 
مع الموقف الذي ير به. ومن اشهر النظريات الموقفية الظرفية نظرية فيدلر ثم نظرية 
المسار- الهدف للباحث روبرت هاوس. ونظرية نضج التابعين او ما يسمى بالانموذج 





الموقفي للباحثين هيرسي وبلاتجارد. 
نظرية نضج التابعين الموقفية - للباحثين هيرسي وبلانجارد : 

افترح هذان الباحثان انموذجا قياديا نظريا اسمياه القيادة الموقفية» ويسمى احيانما 
بلظرية نضح التابعين او استعداد التابعين وذلك لانها تعتمد على مدى استعداد 
او نضج التابعين كمتغير موقفي رئيس جرت معالجته؛ وقد انطلق هذا الاموذج 
النظري من افتراض اساسي هو انه لاتوجد طريقة واحدة افضضل في القيادة. ان هذه 
النظرية اعتمدت على تفاعل ثلاثة عوامل رئيسة هي: 
1. مقدار التوجيه او ما يسمى بسلوك المهمة الذي يمارسه القائد . 
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2. مقدار الدعم الاجتماعي او ما يسمى بسلوك العلاقات الذي يوفره القائد 
للمرؤوسين. 
3. مستوى الاستعداد او النضج الذي يظهره التابعون عند ادائهم لمهمة معينة 
أو انجازهم لهدف ما. 

ان التابعين يلعبون دورا حاسما في اي موقف قيادي ليس لانهم قد يقبلون 
او يرفضون القائد بل لانهم ايضا كمجموعة يحددون فعلا مقدار القوة الشخصية التي 
يتمتع بها القائد في وسطهم. ان الاساليب الاربعة التي يتبعها القائد على وف درجة 
استعداد التابعين هي الاخبار, والترويج. والمشاركة. والتفويض. وقد عرف استعداد 
التابعين بمدى استعداد الشخص لانهاز واجب او مهمة ما. ان المكونين الاساسبين لهذا 
الاستعداد هما القدرة التى تتمثل في مدى معرفة الفرد او الجماعة وخبرئهم ومهارتهم 
وغير ذلك» والرغبة التي يمثلها مدى دافعية الفرد او الجماعة والتزامهم بالمهمة وثقتهم 
باجازها. ان اسلوب القيادة هنا ينبغي ان يتغير على وفق درجة استعداد التابعين» وان 
ما هو مناسب لمرحلة معيئة قد لايكون كذلك لمرحلة اخرى . 
نظرية المسار- الهدف وانماطها 126013 0021 -89)5 : 

وهذله هي النظربة الموقفية الثالثة في القيادة. ول تكنف بالتبويب التقليدي للنمط 
القيادي الى موجه للمهمة وموجه للعلافات. وذكر هاوس في نظريته ان القائد الفاعل 
هو الذي يوضح المسار او المسارات التى يسلكها التسابعون لانجاز مهامهم واهدافهم 
الخاصة ايضا. ان القائد الجيد هو من يساعد العاملين على التقدم خلال تلك 
المسارات؛ هزيلا اية عقبات مقدما مكافآت ملائمة لدى انجاز المهام. وفد ميز هاوس 
بين اربعة انماط فيادية تتفرع من نظريته : 
٠‏ القيادة الموجهة: التي تحدد للتابعين كيفية الانجار . 
٠‏ القيادة المساندة: الي تظهر اهتمامها بحاجات المرؤوسين وتحيطهم بمناخمات ودية. 
* القيادة المشاركة: الى تستشير المرؤوسين وتأخذ مقترحاتهم بنظر الاعتبار عند 

اتخاذ القرار. 
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٠‏ القيادة النوجهة للامجاز: التي تؤكد على التميز في الاداء وتشق بتحمل المرؤوسين 

المسؤولية وتحقيقهم الاهداف ومواجهتهم للتحديات. 

لذا فأن هذه النظرية تتميز على النظريات الموقفية في امكانية انتهاج القائد لاكثر 
من نمط سلوكي واحد. على عكس النموذج الموقفي الاخر الذي يؤكد على وجود 
نمطين سلوكيين فقط (المهمات. والعلاقات)؛ كما انها تحاول الحصر الشامل لكل 
المتغيرات الت نؤثر في الموقف القيادي. 

وقد وجهت انتقادات لهذا المدخل ايضا اهمها مبالغته في تقدير اهمية المتغيرات 
الظرفية وجعل السلوك القيادي تابعا لحاء لذا فهو مدخخمل قسري لايؤمن بقدرة الانسان 
على الفعل والاختيار. لذلك اهمل السمات الفردية للقادة وتأثيرها في افاط 
قيادتهم بينما حدثنا التاريخ عن كثير من القادة الذين استطاعوا بما يمتلكون من سمات 
شخصية ومواهب ومهارات ذاتية من تحييد اقسى الظروف وجعلها تعمل في 
صالحه لاضدهم. 
المدخل الحديث في القيادة: 

شهدت السنوات العشر الاخيرة من القرن الماضي تماذج جديدة في القيادة 
لواكبة المتغيرات السريعة التي شهدتها بيئة العمل لمختلف المنظمات» فقد فرضت 
عوامل مثل التطور الثقافي الكبير والمنافسة الشديدة والتقلبات الاقتصادية المفاجثئة 
وشحة الموارد والعوللة وشروطهاء محمددات جديدة غير مألوفة لقادة المنظمات 
المعاصرة؛ لذلك اكدت تماذج هذا المدخل على القيادة غير التقليدية؛ وعلى الخنصائص 
الكارزماتية الى تعد ذات اهمية خاصة في تغسبير وتحويل المنظمات والافراد لمواكبة 
المتغيرات البيثية اعلاه. 





41 - 434 :2 ,2002 , اودوع مك8 ب اء أدعع ه11 
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القيادة الكارزمانية: 

اعتمد الباحث هاوس في هذا الانموذج المرج بين مسدخل السمات والمدخل 
السلوكي: مستخدما مصطلح الكارزما للاشارة الى نوع السلطة التي تقترن بشخص 
القائد وما يمتلكه من سمات شخصية ومواهب ذاتية ملهمة للاخرين؛ وليست السلطة 
النابعة من الموقع الوظيفي للقائد. ان هذه السمات المحددة للقائد تتفاعل ممع الشروف 
البيثية الموقفية فتؤثر في اداء التابعين وهو ما يسميه بعض الباحثين بالمدخل التفاعلي 
في القيادة لانه يركز على التفاعل بين ادوار الفائد والشابعين والموقف واثر ذلك في 
بروز الكارزما. لذلك لوحظ ان القادة الكارزماتيين غالبا ما يبرزون اثناء المواقكف 
الازموية بل وجد ان بعض القادة الكارزماتيين قد يلجأ الى خلق ازمات معينة 
واستخدامها لتكييف وتعديل المواقف البيئية بحيث يعملان لصا حه لاضده. 

على الرغم من شيوع افكار القيادةالكارزماتية في ادبيات القيادة الحديثة الا انه لم 
جر سوى دراسات قليلة لاختبار معنى وتأثير القيادة الكارزمانية بشكل محدد. كما 
ارت عدد من الانتقادات الخاصة بأمكانية اساءة استخدام القائد الكارزماتي لقيادته. 
القيادة التحوبلية قدصم تقد "رو أمصهع 1 متطوى 20ع1 لقسمملغعوكسةء 1 يي: 

هذا النمط القيادي الحديث طرح مؤخرا ويقوم على اساس تصنيفها الى ممطين 
هما المعاملات والتحويل. فالقائد المعاملاتي هو الذي يحفز التابعين من خلال مبادلة 
ادائهم بالمكافآت الي يقدمها لهم. اما القائد التحويلي فيتميز بقدرته على اسهام 
التابعين وجعلهم ينغمسون في رسالة المنظمة واهدافها ويستشرف الصورة امامهم 
او الحلم المستقبلي للمنظمة واللذي يختلف كثيرا عن الوافع الذي يعيشونه .. وهناك 
دلائل نشير الى ان القائد يستطيع الجمع بين النمطين في آن واحد وميل الى تغليب 
احدهما على الاخر بمايخلق عمليات ومستويات اداء متقدمة عسن السابق. 
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دورة حياة المنظمة والمعابير البيروقراطية 

هنالك شبه بين المنظمات الادارية والكائن الحي وبشكل خاص الانسان. تأكيدا 
على كونها في تفاعل مستمر مع البيئة وفقالمنظور النظم المفتوحة. ويكمل هذه 
الصورة المنظور الذي يرى ان التنظيم يمر بمراحل شبيهة بالمراحل التى يمر بها الانسان 
خلال مراحل العمر. ولكن مراحل حياة المنظمة يعتريها الغموض عادة؛ علاوة على 
ان الجسم البشري يمر بتغيرات ومراحل فسيولوجية معروفة. ان دراسة دورة حياة 
المنظمة نفيد القيادات الادارية في فهم ماذا يمكن ان يلرح في الانق؛ من خلال 
امكانات التنبؤ والتوقعات المدروسة؛ وليس بالضرورة ان تمر كل المنظمات بالمراحل 
او الاطوار ذاتها بشكل متطابق. 

و تبرز علاقة عضوية اكيدة بين دورة حياة المنظمة والبيروقراطية وقواعد عملها 
الي تلازم استمرارية حياتها طالت ام قصرت, تلك القواعد تتبلور مع الايام بصورة 
معايير تنظيمية تقوم بضبط صيرورة المنظمة وتوازنها السلوكي وعلاقاتها مع البيئة. 
لكن التركيز عليها يفضي الى نوع من التيبس والجمود الذين لايتناسبان مع المتغيرات 
والتتحديات البيئية المعاصرة؛ هذه الثغرة قد تنسع وتؤدي الى تخلف المنظمة وهبوط 
كفاءتها وفاعليتها ومن ثم افوا وموتها اذا لم تكن القيادة الادارية متيقظة و ديناميكية 
لتجاوزها ومعالجتها . 

وقد كتب اغلب علماء المنظمة والسلوك التنظيمي في دورة حياة المنظمة؛ ومن 
ابرزهم دافت وروبنس وايفانزفيج وجاكسون وكاتز وكاهان. وقد اجمعوا على ان 
المنظمة كأي منظومة عضوية ثمر بأربع او حمس مراحل خلال دورة حيانها الني تبدأ 
بالولادة او الانبثاق ثم النمو ثم النضج ثم الافول وتنتهي بالموت . 
المفهوم والتطور : 

لتصور طبيعة هذه الدورة التنظيمية يمكننا تخيل نسلق جبل ماء وعنه المباشرة 
في صعوده في الاسفل يكون ذلك ' مرحلة الطفولة وبعدها يتم التقدم نحو مرحلة 
الدمو ومن ثم مرحلة النضجء وبعد العبور الى الجهة الاخرى من الجبل تكون مرحلة 
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الشيخوخة؛ وبعدها مرحلة الافول ومن ثم الاحتضار ان طال الزمن او قصر. والقادة 
الذين يفهمون هذه التطورات والمراحل لابد ان يكونوا في وضع جيد لمساعدة 
منظمتهم بتجنب عرامل الافول تدر الامكان. كذلك فانه ومن خلال فهم المراحل 
النموذجية وفهم كيفية تقديم الدعم والمساعدة والتعامل خملال ذلك سيكونون 
اهلا للثقة. 

وكما كتب ايفانزفيج من ان السلوك. والميكلء والعمليات, تنأثر جوهريا 
بالظروف البيئية الخارجية وبالعوامل الداخلية كلنا معنيون بصعود المنظمات 
وسقوطهاء وان الصناعات كلها .. وخبراء التسويق يراقبون ويرصدون دورة حياة 
المتتجسات. وم اللانت الاستنتاج أن المنظمات لهادورات حيساة 
( 2002:98 ,ممع اه ام لط ع1 2 

وبشكل ملخص فان دورة الحياة هذه وكما اكد كاميرون وكوين في علم الادارة' 
بان اثماط التحول ومراحلها تتابع بشكل قابسل للتكهن من خلال بعض المؤشرات 
التنظيمية التي ترافقها وبشكل متسلسل يصعب رده وتتداخل مم مدى واسع من 
الانشطة والتراكيب الميكلية. ان عدد المراحل لم يتفق عليهاء فبعض الحللين قال بانها 
عشر مراحل 

مختلفة؛ بينما اخرون فد بسطها وخفضها الى ثلاث او اربع. ومعظم الأماط 
اشارت الى انها خمسة كالاتي : 

1. الانبثاق او الولادة 

الدمو 
النضج 
الا خطاط او الافول . 
الموت 


دمط ضاأ الح صن 
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نظرة تاريخية : 

الدراسات الاولى لدورة حياة المنظمة تكثفت واخذت تتبلور خلال السبعيناتث 
والثمانينات وكانت المفتاح لمفهوم النمو التنظيمي. وان نمط دورة الحياة التنظيمية مهم 
في الرؤية او المقدمات التى توضح ان الاحتياجات والفرص والتهديدات من داخجل 
وخخارج المنشأة تختلف اعتمادا على مرحلة التطورات الى تجد المنشأة نفسها خخلاهما. 
فمثلا ان التهديدات في مرحلة الانبشاق او المباشرة تختلف عن تلك التى تكون في 
مرحلة النضج. وكلما تحركت المنشأة ان 

التطورات والتغيرات في طبيعة واعداد الاحتياجات والفرص والتهديدات 
ستحدث ضغطا تحويليا على اعمال ونشاطات المنشأة . 

الكاتبان بيرد وبشولام اكدا ان حركة المنشأة من مرحلة لأخرى تكون بسبب من 
ان التلاؤم بيئها وبين البيئة غير كاف بحيث ان الكفاءة والفاعلية .. كلاهما او احدهما 
فد استنفد. أو ان بقاء المنظمة قد اضحى مهددا. لذا فأن نغمط دورة حياة المنظمة يؤشر 
ان على المدراء القيام بتغيير الاهداف والستراتيجيات وادوات التنفيذ لغرض عمل 
الملاءمة المطلوبة. لذ! فكل مرحلة من مراحل دورة الحياة تشترط اهدافا وسترانبجيات 
وعمليات ادارية وتقنيات ومنطلقات ثقافية وقرارات ممختلفة . 

فمثلا ان دراسة شملت 36 شركة نشرت في" العلوم الادارية افترض خلالها 
ملر وفريسين وجود خمس مراحل نمو هي : مرحلة الولادة ثم النمر ثم النضج ثم 
الامحدار ثم الاحياء. وقد تتبعا التغيرات الميكلية والعملياتية خلال تقدم العمل في 
المنشأة. ففي مرحلة الولادة ظهر ان الشركة قد دشنت هيكلا تنظيميا بسيطا مع 
صلاحية متمركزة في قمة 9 المهرم ومع ثموها قامث بتببي هياكل متقئة بشكل اكبر مع 
التوجه نحو سلطة لامركزية للمستويات الادارية الوسطى والدئيا. وفي مرحلة السضج 
فأنها اظهرث بشكل لافث تأكيدا على الكفاءة الداخلية و ابدت سيطرة اكبر في آلياثت 
عملها. ( المصدر السابق) 
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اشكاليات الدمو : 

ومع تنامي المنظمات وتعقيدها فانها تحتاج الى المزيد مسن الاجراءات لارشاد 
وتوجيه المنظمة والسيطرة عليهاء ولسوء الحظ فان تلك الصفات يمكن ان تتسبب في 
مشاكل انعدام الكفاءة والتصلب وبطء زمن الاستجابة؛ واليوم فان المنظمات تبحث 
عن طرق لتصبح اكثر مرونة واستجابة لسوق سريع التغير» وخحلال القرن العشرين 
الماضي كانت المنظمات تيل الى الحجم الكبير والتوسع والى السمات البيروقراطية 
( تركز السلطة لدى مجموعة من القيادات الادارية) وبالرغم من ان معظم تلك 
المنظمات الضخمة تمتلك صفات بيروقراطية الا انها تعطينا بضائع ولحدمات غزيسرة 
وافرةء ولكن من الناحية الاخرى فان البيروقراطية تتهم بالتصلب والعمل الروتيني 
البطيء الذي ينفر الموظفين والزبائن في الوقت ذاته . 

وهنا يبرز السؤال المهم : هل ان الحجم الاكبر هو الافضل؟ ان مسألة الحجم 
الكبير مقابل الحجم الصغير يبدأ بفكرة الدنمو وتضاعف الحجم تبعا لذلك. اذ ان 
السوق يفرض شروطه التى تتطلب المنشآت العملاقة اضافة الى هوس الاندماج سين 
الشركات لغرض امتلاك الححجم والموارد والتقنيات الضخمة لغرض التنافس العالمي 
والاستثمار في تكنولوجيا جديدة والسيطرة على قنوات التوزيع وضمان الدخول الى 
الاسواق. كذلك هنالك ضغوطات ودوافع ادارية مهمة في هذا الانجا فان المدراء 
التنفيذيين قد وجدوا ان على شركاتهم ان تنمو لكي تبقى سليمة معافاة اقتصادياء اذ 
ان ايقاف النمو يعبي الركود والاستقرار اي عدم الفاعلية وعدم تلبية كامل طلبيات 
الزبائن» وهو يفضي لى ان المنافسين سيزيدون من حصصهم في الاسواق على حساب 
الشركة. لذا فالحجم هنا مسألة حاسمة في الشركات ذات الانتاج والتسويق المكثشف 
مثل كوكا كولاء والحجم الاكبر يعطي تلك الشركات القوة في السوق و المزيد من 
المرةوؤدات: اضافة الى ان هذه الشركات النامية هي عادة حيوية ونشطة ومشيرة للعمل 
وتتمكن من اجتذاب النوعيات العالية من الموظفين والمحافظة عليهم . 
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ان المنظمات تشعر بأنها مكرهة على النمو ولكن كم هو مقدار الدمو المطلوب 
والى اي ححجم؟ وما هو الحجم المتوازن او المثالي لغرض التنافس في بيقة عالمية؟ ان 
الموارد والامكانات الضخمة تكون مطلوبة للعديد من المنظمات لغرض التنافس 
العالمي فالمنظمات الكبرى فقط بأمكانها بناء خط انابيب ضخم في الاسكاء وان شركة 
كبيرة مثل بويلغ يمكنها تحمل بناء طائرة عملاتة مئل 747 وهكذا. لكن الشركات 
الكبيرة تكون منمطة ومقننة وندار غالبا وفق آلية معينة و معقدة, ان التعقيد يتيح 
مئات التخصصات الوظيفية لغرض اداء مهام معقدة وانتاج منتوجات معقدة؛ اضافة 
الى ان المنظمات الكبيرة حالما يتم تأسيسهاء يمكنها ان تكون وجودا راسحا في 
السوق لسنواث . 

اما في الحجم الصغير فان الجدال ينص على انه ضرورة لسرعة الاستجابة 
والمرونة في اسواق سربعة التغيرء وبالرغم من ان الاقتصاد الاميركي يتميز بوجود 
العديد من الشركات الكبرى فان المؤشرات الاقتصادية الراهنة وتسارع حركة التجارة 
العالمية دلل على ان المنظمات الاصغر اصبحت تسود واصبحت معيارا يمتذى. 
وبشكل -خاص منل اواسط الستينات تبين ان معظم الاعمال الكبيرة اخذت تخسر 
اسهمها في السرق حول العالم؛ وان العديد من الشركات الكبيرة قد نمت الى درجة 
اكير من خخلال الاندماج او امتلاك شركات اخرى؛ ومع ذلك فان الابحاث اشارت الى 
ان عددا فليلا منها تعيش لتصل الى المستويات المتوقعة من الاداء. ان كبر الحعجم 
لايضيف شيئا الى الاداء ليصبح افضل: بل العكس صحيح اذ ان كبار المدراء 
يصبحون بعيدين -جدا عن المكان الذي تدور فيه ماكئة العمل. ان الدراسات الحديئة 
ثبت ان الحيوبة الاقتصادية لمعظم دول العالم المتقدم تكون مرتبطة مع الاعمال صغيرة 
الحجم والاعمال المترسطة. وان هنالك ما يقسدر بين 15 الى 17 مليسون شركة 
ومشروعا صغيرا في الولايات المتحدة وراء كمية هائلة من البضائع والخدمات. ان ثغمر 
الانترنيت وتكنولوجيا المعلومات ووسائل الاتصال اخذ يجعل من الاسهل على 
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الشركات الصغيرة ان تكون كبيرة اي الشركة الصغيرة الكبيرة في الوقت ذاته بما 
تحمله هله المفارقة من معان تنظيمية بيثئية معقدة. فقد تكون الشركة صغيرة في حجم 
هيكلها الا انها كبيرة بأمكاناتها ومواردها البشرية والمعرفية وتكنولوجيا المعلومات 
والاتصال وتفرعاتها محليا ودولياء وان القطاع الخدمي المتنامي يساهم ايضا في تقليص 
حجم المنظمة الاعتيادية مع بقاء العديد من الشركات الخدمية صغيرة لكي تخدم 
زبائنها بصورة افضل وتكون في تماس معهم. وان النسبة المثوية للموظفين في المنظمات 
الكبيرة يستمر في التناقص وطبقا لمؤسسة خدمة المردودات الداخلية فان 16000 
نقط من الاعمال في الولايات المتحدة توظف 500 من العاملين وان الغالبية توظشف 
اقل من 100. ان المنظمات الصغيرة تكون ذات شكل منبسط وادارة عضوية وذات 
السبابه حر يشجع المقاولات والابتكار . 
هجين الشركة الكبيرة مع الشركة الصغيرة : 

ان جلة فورتشن تذكر ان اسسرع الشركات نموا في الولابات المتحدة هي 
الشركات الصغيرة التي تؤكد على وضع الزبون اولا وتتميز بالسرعة والمرونة 
في الاستجابة للبيئة» ولكن بعض هذه الشركات الصغيرة يمكن ان تكون ضصحايا 
لنجاحها الخاص حينما تنمو لتصبح كبيرة وحينما تنتقل الى هيكل آلي يؤكد على 
الهياكل الهرمية المعقدة التى تحتضن رجاها بدلا من ان تحتضن رجال الاعمال. وتكون 
بعيدة عن روح الابتكار . 

ان الحل كما افاد احد مدراء شركة جنرال اليكتريك في هججين الشركة الكسبيرة 
والشركة الصغيرة؛ الذي يدمج موارد وتقنيات وامكانات الشركة الكبيرة وتتواصل مع 
بساطة ومرونة الشركة الصغيرة. ان الشركات العالمية وشركات الخدمة الكاملة تحساج 
الى قاعدة موارد قوية وما يكفي من التعقيد والتسلسل الهرمي لخدمة زبائنها حول 
العام لكن نشوء صيغ جديدة للمنظمات مع التاكيد على لامركزية السلطة وتقيص 
طبقات السلم الهرمي والاستخدام المتزايد لتكنولوجيا المعلومات اخمذ يجعل من 
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الاسهل اكثر من اي وقت مضى ان تكون الشركات كبيرة وصغيرة في آن واحد 
وبالتالي تحصل على منافع كلا الحالتين. (325: 2001 ,538 ) 
اطوار او مراحل دورة الحياة : 
بالرغم من زيادة الاهتمام بدورة الحياة التنظيمية فأن معظم الجهود الاكاديمية 
تركز على الها مفترضة وذهنية, الا افلية منهم قد حاولت اختبار وتتبع ذلك. وأحد 
تلك الانماط الذهنية المشهورة ما نشر في هارفرد بزنس رفيو عام 1972 من قبل 
غريئر مستخدما خمسة اطوار : 
[. النمو من خلال الابداع 
. النمو من خلال التوجيه 
٠‏ النمو من خيلال التحول 
٠‏ النمو من خخلال التنسيق 
. النمو من خلال التآزر 
وكل مرحلة تواجه طورا تحوليا مطولا لارتباط بمتطلبات عملية؛ وتواجه كذلك 
طورا ثوريا يرتبط بالمتطلبات المادية للحياة التنظيمية؛ وان الأطوار التحولية تمنيد 
بين 4- 8 سلوات ببنما الثورية فانها تفرض نفسها خلال الازمات العميقة. وفي نهاية 
اي واحدة من الاطوار الخمسة اعلاه فان غرينر افترض ازمة تنظيمية وان امكانية 
الاعمال التى تعالج هذه الازمات سترسم مستقبلها. 
ان هذه المراحل وتتسمياتها عرضة للتغيير من كانتب لآخر فهذه ماري 
جوهانسون تقول انها كالاتي: 
1. مرحلة الانبثاق او الولادة 
2. مرحلة النمو - ويمكن أن تنقسم الى مرحلة النمو المكر والى مرحلة النضج 
او النمو البطيء 


بم نياع حب جر؟) 
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3. مرحلة الا نمحدار 

4. مرحلة الاحياء 

5. مرحلة الموت 

وكل واحدة من هذه المراحل او الأطوار تقدم ادارة مختلفة وقيادة 
مخدلفة وتحديات مختلفة يستوجب التعامل معها. وكما قال هشري فورد الاستعداد 

سر النجاح. 
ان الأبحاث صوص دورة الحياة المنظمية تشير الى ان هنالك اربع مراحل 

اساسية تميز التطرر المنظمي. فالنمو ليس عملية سهلة اذ في كل مرة تدخمل فيها المنظمة 

مرحلة جديدة من دورة حباتها فانها تدخل الى لعبة جديدة بالكامل مع مجموعة جديدة 
من القواعد حول كيفية ارتباطها مع البيثة الخارجية والعلائق الداخلية. وفي عصرنا 
الراهن فان دورات الحياة اخذت تصبح اقصر. ولكي تبقى تنافسية فأن على الشركات 

ان تتقدم وبنجاح خلال المراحل المبكرة من الدورة . 
وقد رأى دافت ان تلك المراحل هي اربع وكالاتي : 

1. مرحلة المقاولات : حينما تولد منظمة ما فان التأكيد يكون على استحداث منتوج 
جديد او محدمة جديدة مع البقاء في السوق. ان المؤسسين يكونون رجال اعمال 
مقاولين وانهم يكرسون طافاتهم الكاملة للانشطة الفنية للانتساج والنسويق. 
وتكون المنظمة غير رسمية وغير بيروقراطية؛ وساعات العمل طويلة والسيطرة 
فائمة على الاشراف الشخصي للمالكين. لكن هؤلاء ستواجههم مشكلات ادارية 
عملية لكنهم يركزون طاقاتهم على صنع وبيع المتتوجمات او انستراع المنتوجات 
والخدمات؛ ولكن خلال هذه الازمة : لابد من ان يصححوا هيكل المنظمة لكي 
ينوافق مع النمو المستمر او يتم جلب مدير قوي بأمكانه القيام بذلك , 

2. المرححلة الجماعية: اذا تم محل ازمة القيادة فان المنظمة ثبدا بأنشاء اهداف واضحة 
واتجاه واضح. ان الاقسام يتم تأسيسها الى جانب سلم هرمي للسلطة وتعيين 
الوظائف. ان الاتصال والتفاهم المتبادل والسيطرة تكون رسمية في الغالب بالرغم 
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من ان انظمة رسمية قليلة تبدأ بالظهور. ان هذه المرحلة هي شباب المنظمة ران 
اللمو يكون سريعاء وان العاملين ملتزمون بمهامهم ومتحمسون لانجاز هدنهم في 
الحو المتتهن .: 
الازمة تحناج الى تفويضات. اذا كانت الادارة الجديدة ناجحة فان المستوى 
الادنى سوف يجد نفسه مقيدا بالقيادة القوية؛ لذا فان مدراء المستوى الادنى يبدأون 
بأكتساب الثقة في مجالانهم الوظيفية ويطالبون بالمزييد من حرية النصرف. ان ازمة 
اللاستقلالية 31102015 لابد ان تحصل حينما لاتريد الادارة العليا وطابعها القري 
التخلي عن المسؤولية» فهؤلاء ينشدون التنسيق بين الاجزاء والعمل الموحد. لذا على 
المنظمة ان تجد آليات للسبطرة على الافسام وننسيقها دون اشراف مباشر من القمة . 
3. مرحلة الصياغة الرسمية: وهلذه المرحلة تتضمن وضع واستخدام القواعد 
والاجراءات ونظم السيطرة؛ ان الاتصال يكون افل تكرارا واكثر رسمية؛ واكثر 
اعتمادا على الموارد البشرية المتخصصة. وان الادارة العليا تصبح مهنمة بقضايا 
جوهرية مثل الستراتيجية والتخطيط وتترك عمليات الشركة الى الادارة الوسطية. 
ويمكن ان تشكل الوحدات اللامركزية لغرض تحسين التنسيقء اذ ان الظمة 
التنسيق والسيطرة الجديدة تمكن المنظمة من الاستمرار في الدمو من خلال ترسيخ 
آليات روابط جديدة بين الادارة العليا والوحدات اللميدانية. خلال هذه المرحلة 
تدخل المنظمة الى منتصف العمر وان السمات البيروقراطية تبدأ بالظهرر. وان 
الابتكار من الممكن تحقيقه باقامة قسم منفصل للبحث والتطويره وان الهدف 
الرئيسي يكون التوسع في السوق والاستقرار الداخحلي؛ وتأخل الادارة العليا 
بتفويض السلطة والصلاحيات مع تنفيل انظمة السيطرة الرسمية . 
الازمة: العديد من الخطوط الحمر اذ ان تكاثر الانظمة والبرامج تبدأ في خنن 
المدراء التنفيذيين في المسترى الرسطيء وتبدو المنظمة بيروقراطية وكبيرة ومعقدة للغاية 
تدار من خلال البرامج الرسمية؛ لذا فان الادارة الوسطبة تستاء مسن السدخلات 
الثقيلة؛ ويصبح الابتكار مقيدا. 
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4. مرحلة التوسع: ان حل ازمة الخطوط الحمر يكون بالتعاون والشآزر وبالعمل 
الفرقي. ففي ارجاء المنظمة يقوم المدراء بتدريب وتطوير المهارات لمواجهة المشاكل 
والعمل معاء فقد تكون البيروقراطية وصلت الى غايتهاء وان السيطرة والانضباط 
الذاتيين للعامليين سيقلل الحاجة الى السيطرة الرسمية؛ اذ يتكيف المدراء للعمل 
ضمن مناخات البيروقراطية ويتم تبسيط الانظمة الرسمية واستيدالها بفرق المدراء 
ومجمرعات المهام الصعبة التى تشكل في كافة الاقسام والوظائف. وان المنظمة قد 
يجري شطرها الى اقسام متعددة ووحدات اصغر للحفاظ على فلسفة الشركة 
الصغيرة . 
ان المنظمة الناضجة تكون كبيرة وبيروقراطية ذات انظمة سيطرة موسعة وقواعد 
واجراءات .وان مدراء المنظمة ينشؤون فرق عمل لمع المزيد من البيروفراطية. 
و الابتكار يكون مؤسساتيا من خلال قسم البحث والتطوير . 
الازمة: تحتاج الى اعادة الأحياء بعد ان تصل المنظمة الى النضج فأنها قد تدخل 
الى مرحلة الآافول والانحدار. ان الحاجة الى التجديد قد تحصل كل عشر الى عشرين 
عاماء بعد ان نكون بطيئة الحركة ومفرطة في البيروقراطية. حيث لابد ان يعاد تنظيمها 
ونفخ روحية الابتكار فيها. و المدراء في المستويات العليا لابد ان يتم استبدالهم خلال 
هذه المرحلة كضرورة من ضرورات الاحياء. (330 : 2288,2001) 
ان مرحلة النمو اهم مرحلة من مراحل حياة المنظمة لأنها المرحلة الى تحدد 
نجاح واستمرارية المنظمة ومدى تقدمهاء وفي هذه المرحلة ترسم الاهداف وتثبلور 
وتتاسس الاقسام الى جانب السلم الهرمي للسلطة؛ وتتعامل مع البيئة الخارجية من 
خلال صيغ التكيف الفاعل؛ و ان دورة الحياة جاءت كعملية مراجعة تجريبية واعية في 
ظل الازمة الطاحنة التي عسصفت بالنظام الرأسمالي عام 1929 ومروره بموجة 
اضطرابات ابتلعت ألافا من الشركات والمنظمات وانهتهاء فتداعى المفكرون الاداريون 
لدراسة الاوضاع وانقاذ النظام من السقوط وكانت نظرية دورة حياة المنظمة اححد ابرز 
تلك المراجعات. التي اعتمدت موذج حياة الكائن الانساني كأافضل مثال نظمي في 
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الكون» وتأسيسا على ذلك فان مصير اية منظمة بعد نضجها هو الأفول والموت مهسا 
تلافي من نجاح ومهما يطيل بها الزمن وكالكائن الحي بالضبط 

ومن ابرز المشاكل الداخلية في المنظمة هو عدم القدرةعلى فهم البيئة الخارجية 
وعدم القدرة الفاعلة على التكيف معهاء فعوامل ومحددات البيئة الخارجية حاسمة ولا 
يمكن تجاهلها او التفليل من شأنها ابداء بل العكس هو الصحيح. ولي ضوء ذلك 
ظهرت مفاهيم حاضنات الاعمال. والحدم الخلاق؛ والجودة الشاملة النى تشمل كل 
مفاصلها الانتاجية والادارية» و المادفة الى اعادة ترتيب ارضاع الشركات الخاسرة 
او التي تعاني من التدهور والافول من اجل منحها دفعا حيويا على طريق النجاح 
واطالة مرحلة النمو او النضوج الى اقصى قدر ممكن . 
دورة ححياة المنظمة والبيروقراطية : 

بالرغم من ان فيبر فد اشار الى ان البيروقراطية نهديد للحريات الشخصية 
الاساسية الا انه ادرك بأنها النظام الاكثر كفاءة للتنظيم. فهو قد تنبا بنجاح 
البيروقراطية من خلال قدرتها على ضمان اداء اكشر كفاءة للمنظمة على صعيد 
الاعمال والقطاع الحكومي. فقد حدد مجموعة من الخصائص والقواعد والاجراءات 
القياسية التي تمكن الانشطة المنظمائية من انمام ادائها بأسلوب روتيني يمكن التنسؤ 
بمجريائه الاساسية؛ مع الابتعاد عن المحسوبيات والعلاقات الشخصية الى تذهور 
بدرجة كبيرة الاداء والانتاجية. ان السجلات المكتوبة والوثائقية والسيافات العامة 
التنظيمية قد اعطت المنظمة ذاكرة واستمراية عبر الزمن؛ بالرغم من ان التطرف في 
تلك السيافات وجعلها هدفا بذاته يتم التفاده بشكل واسم في يومنا هذا الا ان تلك 
المعيارية هي فكرة مهمة وصيغة ادارية عظيمة للمنظمة . 

ان حجم الماظمة قد تم وصفه على انه متغير مهم يؤثر على التصميم الميكلي 
وطرق السيطرة» وخلال مرحلة مو المنظمة فأنها تكتسب القواعد والخصائص والمعايير 
البيروقراطية تدريجياء وان الصياغة الرسمية تشير الى القواعد والاججراءات والوثائق 
المكتوبة مثل كراريس سياسة المنظمة واوصاف الوظائف وواجبات الموظفين. 
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فالمنظمات الكبيرة تعتمد على القواعد البيروقراطية والمعاملات الورقية لغرض تحقيق 
عملية التقييس او المعيارية والسيطرة عير اعدادها الكبيرة من الموظفين واقسامها 
المتعددة. في حين ان كبار المدراء في المنظمات الصغيرة بأمكانهم ومن خلال 
ملاحظاتهم الشخصية السيطرة على محريات العمل في منظمتهم.( 2818,20001:338) 
وفي ضوء ذلك فان تنبؤ فيبر بنجاح البيروقراطية قد اثبت بأنه دقيق. اذ ان الخنصائص 
والسمات البيروقراطية تمتلك العديد من الفوائد الى تعمل بشكل جيد للغاية بما 
يتعلق بجحاجات العصر الصناعي. فمن خلال معاييرها قد وفرث طريقة فاعلة لبسط 
النظام للمجمرعات الكييرة من العاملين ومنع اسائة استخدام السلطة. فالعلاقات غير 
الشخصية القائمة على الادوار بدلا من الاشخاص قد قلل من المحسوبية وخصائص 
ومحاباة الاقارب في التوظيف. ومع ذلك فان النظام البيروقراطي المشابه للماكنة في 
هذا العصر لم يعد يعمل بشكل متاز اذ بوجود التنافس العالمي والبيئات الديناميكية 
غير المؤكدة فأن العديد من المنظمات تكافح ضد الصياغة الرمية المتزايدة» وان المشكلة 
الناجمة عن الافراط في الصيغ البيروقراطية تكون واضحة في احيان كثيرة؛ وبخاصة مسن 
خلال هبوط مستويات الكفاءة والتركيز على مستويات الاداء الدنيا - المعيارية. وان 
العديد من منظمات الاعمال تحتاج الى تقليل الشكل الرسميء فأوصاف الوظائف 
المعرفة بشكل محدد او ضيق تميل الى تحديد الابداع والمرونة والاستجابة السريعة 
المطلوبة لمنظمات اليوم. هله المنظمات القائمة على المعرفة والمعلومات . 
طرق اخرى لتقليل البيروقراطية : 
ان المنظمات الكبيرة في يومنا هذا والمتخمة بالصيغ البيروقراطية كمكونات 
وادوات منهجية لابد منهاء تظهر في مرحلة النمو من حياة المنظمة» ونتبلور في المراحل 
اللاحقة ' ومع تقدم المنظمات خلال دورةالحياة تنمو لنصبح اكبر فانها تصبح اكثشر 
رسمية وقياسية؛ وضمن منظمة كبيرة فان الافا من سلوكيات العمل وتبادل المعلومات 
تحصل عموديا وففياء وان الفوامد والسياسات تنشا من خصلال عملية التجربة 
والصواب لغرض تنظيم تلك السلوكيات' 
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تنخل خطوات لتقليل تلك الصيغ؛ في تقليص طبقات السلم المرمي وبخاصة 
المستويات الوسطى. لاعطاء الحرية بشكل اكبر للادارة العليا في صنع القرار واختصارا 
للكلف و سرعة في الاستجابة للبيئة الخارجية. كذلك بالاعتماد على لامركزية السلطة 
والمسؤولية» وضغط الجهد الاداري. والاعتماد اكثر على ادارة المعرفة وتكنولوجيا 
المعلومات» وتكثيف توظيف الخبرات العلمية العالية النى تتجاوز الرسمية في العمل 
المهني وتركز على عملية الخلق والابداع. ان التعليم المتزايد بكل اشكاله سوف يحل 
محل مساحة كبيرة من القواعد والاجراءاث البيروقراطية.(66 ,1997 ,تدوط:عسمعتاء5 ) 





ان الاستخدام المتنامي للانترنيت والكومبيوتر بقود غالبا الى اتتشار حر 
للمعلومات في كافة ارجاء المنظمة؛ ويجبر العديد من الشركات على الاعتصاد بدرجة 
اقل على السيطرة البيروقراطية؛ وبدرجة اكبر على القيم المشتركة التي ترشد 
الاجراءات الفردية لمصلحة المنظمة:» ' ان آليات السيطرة التقليدية القائمة على القواعد 
الصارمة والاشراف المباشر تكون غير فاعلة للسيطرة على السلوك في ظرف انعدام 
اليقين والتغير السريع. وان شركات اليوم الساعية الى ان تكون شركات متعلمة غالبا 
ما تستخدم سيطرة الجماعة او السيطرة الذاتية بدلا من الاعتماد على القواعد 
والتشريعات' (238,2001:341 ) 
مرحلة الافول والبيروقراطية : 

ان الافول يحصل حينما تشيخ المنظمات وتصبح غير كفوءة وبيروقراطية 
بالكامل وتفقد قوتها الحركية وان قدرة المنظمة على التكيف مع بيئتها سوف يصيبها 
التلف وغالبا 'فأن الافول يتبع فترة طويلة من النجاح بسبب ان المنظمة تعتبر النجاح 
امرا مسلما به وتصبح مرتبطة بالممارسات واهياكل التي كانت ناجحة في الماضي 
وتفشل في التكيف مغ التغيرات في البيئة» وان علاماث الانذار لأفول منظمائي 
تتضمن زيادة مفرطة في عدد العساملين واجراءات اداربة بطيئة ومرهقة والاقتصار 
على الاتصال والتدسيق الفاعلين والميكل المنظماتي المتقادم ( 343 :088,2001) 
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ان الالمحدار او الافول اذا لم تتم ادارته بصورة سليمة فانه من الممكن ان يمر 


خلال خمسة مراحل تفضي الى تفكك المنظمة. وهذه المراحل هي : 


المرحلة المعتمة : حيث ان القادة غالبا ما تفوتهم اشارات الافول . 

مرحلة الكسل : ويحصل فيها الانكار رغم اشارات الاداء الحمابط . 

مرحلة الاجراء الخاطيء : ان مؤشرات الاداء الهزيل لايمكن تجاهلهاء وان الفشل 
في اجراء التعديلات في هذه المرحلة يمكن ان يفضي الى فشل المنظمة . 

مرحلة الازمة : تمر المنظمة مجالة من التشوش والذعر وعدم القدرة على التعامل 
الفاعل مع الامحدار . 

مرحلة التفككك او الا لمحلال : هذه المرحلة من الافول لايمكن عكسهاء حيث 
تعاني المنظمة من فقان السوق والسمعة وفقان افضل ملاكاتهاء وان السترانيجية 
الوحيدة التى يمكن اتباعها هي اغلاق المنظمة بأسلوب متنظم وتقليل الاضرار . 


الاستنتاجات : 


ان كل مرحلة تقترن بسمات او خصائص هيكلية وانظمة للسيطرة والاهداف 


والابتكارء وان ظاهرة دورة الحياة لها اساس قري يستخدم لفهم المشاكل التى تراجه 
المنظمة ومعالجتها والانتقال بها الى المرحلة التالية» وان التحول يصبح اكثر صعوبة مع 
تقدم المنظمات خلال المراحل اللاحقة او المشأخرة من دورة الحياة وتفاقم المعايير 
والقواعد البيروقراطية بشكل مفرط؛ وان المنظمات التي لاتحل بنجاح المشاكل المقترنة 
بتلك التحولات تكون مقيدة في نمرها بل يكون حليفها الفشل وتكون ازمة دورة 
الجياة حقيقية. 

التوصيات : 

* ان مراحل دورة حياة المنظمة لايمكن ردها او عكسها نهائياء ولكن يمكن التصرف 


ببعض مجرياتها نسبيا بحسن ادارتها والتنبه الى مؤثسراتها الازموبة. ومن خلال 


التكيف البيئي السليم . 
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«المعايير البيروقراطية ليست عابرة او مهمشة بل هي ادوات وفواغد اساسية للعمل 
والحركة الايجابية خلال مسيرة المنظمة وهي تتبلور في مسرحلتي النمو والنضوج 
وقد ثتفاقم بشكل مفرط وهنا تكون مرضية, واذا لم يتم معالجتها و تحجيمها 
ووضعها في اطرها الصحيحة فأنها تصبح قيودا تقتل الابداع والمبادأة . 

* ان المنظمات المعاصرة قد دشنت بنجاح كبير عصر تقنية المعلرمات والمعرفة 
التنظيمية المتزايدة. الامر الذي جاء بلسما ضد التحجر والافراط البيروقراطي 
الذي يثقل المنظمات الكبيرة ويدهور حالتها وقد يودي بها الى الافول والانجدار 
السريع اذا ل تأخسا الملظمات بالمعابير الممسستجدة لعصر ثقنية المعلومسات 
وادارة المعرفة. 

* يمكن تقليص القواعد والاججسراءات البيروقراطية خلال مرحلني النمو والنضج 
بوسائل متعددة ووفقا للظروف والتحديات البيئية؛ ويما يتسجم مع روج العتصر 
والاعتف امات المبقلة الرمرقة للشائلين وك دكن النظية نهنا راك ومعلرضات 
ومعارف عالية ومن خلال الندريب والتعليم بأشكالها كافة . 


المصادر :0 





طاناهة , " مع أوع10 لصة نتتوعط1 مهلهج تصدع0 '" ( 2001 ).سآ لتقطعاظ , 1088 1١‏ 
الي 

ألا بجعل8 ,مده يل نز1711ا مطول" المعمعع قمد/8" ( 020)1997اتمقسعطء5 .2 
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الجا عنتهاة : لتوعطا 2200 ممعج 0‏ “ ( 1990 ) .2 تاعطوعاذ ,قستاطط80 .4 
لامعل بنع ار الوط معتمعءط" .0ه 3:0 , وممتلوء زامصرة 300 مسمتوع0 
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منهح تعليل المنظومة والتداخل المعرضي 

شهد العالم بعد الحرب العالمية الثانية ثورة ادارية اقتصادية في الصناعة والتنظيم 
تنطلب محوثا في محليل العملية الادارية لمعرفة المردود الافتصاديء والتركير على تحليل 
العمليات بصيغة لاتحتمل الخطأ إلى حد ما. و ان هذا الملهج ملائم لتحديد أية مهمة 
ار عمل في كافة المجالات. كما ان سرعة التغيير في جميع المجالات تتناسب مع الانفجار 
المعرني ويتطلب ان يخضع القرار وعملية اتخاذه لحسابات دقبقة ..اذ ان الشورة العلمية 
ادت الى الكشف عن المزيد من القوانين الي تحكم المتغيرات. اضافة الى ان الحاجة لمذا 
المنهج قد تصاعدت في كل المجالات حنى وصلت الى البحوث او العلوم المتداخلة 

حيث ان البحث يقوم به فريق من كل التخصصات. 

تعريف المنهج النظمي: انه مجموعة منظمة من المكونات او المنظومات الفرعية 
التي نرئبط ببعضها وفق خطة معينة لتحقيق هدف محدد. 
ان الحاجة الى هلا النوع من المناهج يبرز من خلال: 

المنطلقات النظمية: 

1. ان الكون كله محكوم بمنظومة 5957514 وهله المنظومة تنضمن مجموعة من 
المنظومات الكبرى وكل منظومة كبرى تتضمن صغرى وهكذا. وان هنالك علاقة 
افقبة وعمودية بينها . 

. ان المنظومة تحتوي على مجموعة من الأسس: 
« لكل منظومة مدخلات . 

* ولما مخخرجات 

* وبها عمليات تحدد العلاقة بين المدخملات والمخرجات 

* ان المنظومة مصممة لتحقيق هدف او مجموعة اهداف 

* هنالك الكثير من الأبنية المنظومية تقوم بوظائفها بشكل متناغم متوافق 


ل 
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الخصائص الاولية للمنظومة: 

1. المنظومة اما مقفلة او مفتوحة نسبيا على النطاق البيئي الخارجي. 

2. كل منظومة تحنوي على منظومتين فرعيتين على الاقل 

3. تعمد المنظومات الفرعية بعضها على البعض الآخر 

4. تقوم المنظومة بعملية توافق ذاتي (تعديل) من خلال التغدية الراجعة 7680-8261 

5. للمنظومة هدف تسعى الى تحفيقه. 

نوع المشكلات ألتى يتناوها هذا امنهج: 

في ضوء الانفجار المعرقي وظهور بنك المعلومات والنتخصصات التكنولوجيات 
يعتبر هذا المنهج من انضل المناهج في تناول المشكلات. ويرجع ذلك لعدة 

اسباب منها: 

1. ان الظواهر الاجتماعية ليست معزولة؛ اذ انها داخل سباق حضاري بيئي متواصل 
بشكل عضوي. وبالتالي لابكفي دراسة اية ظاهرة لوحدها بشكل منعزل. 

2. تسهل مهمة أي ظاهرة بطريقة خطية وذلك في استتنتاج الطريقة او الصيغة 
الشبكية لأنها تمكن الباحث من معرفة العوامل المسبية في تفاعلها معا للحاجة الى 
الفهم والتشغيل من خلال علافة المتغيرات بعضها ببعض بشكل سبي جدلي. 

3. في ضوء وحدة المعرفة اصبح من المهم استخدام ما يعرف بالعلوم المتداخلة حثتى 
يتمكن الباحث من الفهم الافضل والاشمل. 

الاجراءاث المتبعة: 

1. تحديد المشكلة: من خلال تحديد مواصفاتها ومداها الزمنيء ومن يموهاء والظروف 
الابجابية والسلبية المحيطة بها وهل هي مزمنة او طارئة . 

2. تحديد واضح للمدخلات والمخرجات في المنظومة 

3. تحديد برنامج العمل داخحل المنظومة من خلال الاهتمام باجراءات التشغيل 
والضبط والتحكم في ضوء التغذية المرتدة . 
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4. تحليل المنظومة للتعرف على الخلل داخلها من خلال فنك المنظومة الى عناصرها 
ل ا بالعناصر الااخرى 








1. ماهي العمليات في كل كرد 
2 2. ماهي الاهداف المطلوب تحقيقها 
3 من هم القائمون على هذه الاجراءات. ومستوى تأهيلهم. وخيراتهم 
4. اين يتم تأويل هذه الاجراءات 
3 ما هي الطرائق المستخدمة. ومتى وكم تستغرق. وما هي التعديلات ... الخ. 
خطوات الء لتحليل: 
1. تحديد الاهداف بوضوح ( ففي بعض التجارب الفاشلة لاتوجد اهداف ) 
2. تحديد الببئة والضغوط والتضاعلات التي تجري خلالماء من مبان وكهرباء 
ومواصلات ودعم لوجستي وغيرها .. وقوانين وتشريعات واجور ...الخ 
3 المخرجات: وهي على مستويين قصير الأمد. وبعيد الأمد (القصير الامد يمكن 
التعرف عليه من خلال الامتحانات. والبعيد الامد في ميدان العمل.) وبالنسبة 
للاجراءات يتم التعرف على المستوى الثقافي للكوادر المنفذة للبرنامج والابتعاد 
عن استخدام طريقة المحاولة والخطاء وعن الاجراءات غير المدروسة. 
4. المدخلات: ما هي انضل الطرق لاعتماد المدخلات داخل المنظومة؛ او ما هي 
المواصفات الى ينبغي ان تتوافر قُ المدنئلات داخل المنظومة. 
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اهمية التازرية في المدخل النظمي 

ساد اعتقاد واسع حتى نهاية الخمسيئاث بوفرة الموارد وغير محدوديتها وباللمو 
المستمر والتوافق في المجتمعات الغربية بشكل خاص. وذلك ما دفع بشكل رئيس 
التقليديين والسلوكيين الى ان يتجاهلوا اثر البيئة ومتغيراتها على نشاطات المنظمات». 
الا ان ما حدث بعدئذ من اضطرابات وصراعات وشحة في المواره وتلوث بيثي بفعل 
المنظمات دنع المفكرين الى مداخل واتجاهات جديدة تنسجم مع تلك المتغيرات؛ اذ لم 
يعد معقولا ان ينظر الى المنظمات ككيانات معزولة عن بيئاتها الخارجية. 
المفهوم والنشأة: 

لم تكن النظم جدبدة؛ اذان قاموس اوكسفورد عرف النظام تاعاكز5 بأنه ' 
مجموعة من الوحدات المترابطة» او المعتمدة على بعضهاء. والتى تكون مركبا موحدا 
يتألف كليا من اجزاء منسقة استنادا الى نظام او خطة. . 

( 2115 :12, 1970, للقتده1أعانا امتاقصط لعل<0) معترمطاة ) 

وعرف ايضا بأنه مجموعة من العناصر او العمليات المترابطة المتفاعلة مع بعضها 
من اجل تكوين كل منظم تكون قيم مخرجاته اكبر من القيم المضافة البه من قبل 
الوحداث المشاركة فيما لو عملت بشكل مستقل عن بعضها البعض. ويعرف كذلك 
بانه مجموعة عناصر متفاعلة فيما بينها من اجل تحقيق هدف محدد. انه بأختصار شديد 
مجموعة من النظم المتفاعلة. فالكرن نظام والارض نظام والوزارة نظام والمصنع نظام 
وكل قسم دائحل اية شركة هو نظام .. الخ لذا فهنالك مستويان للتحليل؛ الكلي 
0 على مستوى النظام الكلي؛ والجزئي ميكرو 711050 على مستوى الوظيفة 
او النشاط او العملية. ويتضح ايضا ان كل نظام هو نظام فرعي ضمن نظام اشمل 
واكثر تعقيدا وهكذاء لذلك فأن اي مؤثر يؤثر في احد اجزاء المنظمة لابد ان يؤثر ولو 


بشكل غير مباشر على بقية اجزاء النظام. 
(15- 2:14 ,1984 يطعتعطاء/7ا يت اأعصدوطا, جعتصمهمكل) 
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وتأسيسا على ذلك نأن دراسة اي نظام فرعي في اطار الكل بمثل ضرورة لازمة 
لفهم وظيفة هذا النظام وعلاقاته وبنائه. وللنظام شكلان هما المغلق الذي يصور 
النظام على انه شيء كلي مترابط له استقلال تام او ارتباط ضعيف مع البيئة الخارجية: 
اما النظام الممترح الذي يصور النظام على انه شيء كلي يتفاعل مع البيئة الخارجية 
تفاعلا تبادليا يمثل الاساس في تخيير معالم النظام وتحديد مساراته وحركيته كما اله يقرر 
بقاء النظام من عدمه. 

(2:15-16 , 1966 ,عناملا ) 

استتخدم مفهرم النظام بصيفته المعاصرة اولا من قبل علماء الحياة (البيولوجي) 
اذ لااحظ باحثو التنظيم امكانية استعارة مفهوم النظام المفتوح المستخدم في علوم 
الطبيعة وتطبيقه في العلوم الاجتماعية» واعتبار النظام المفتوح كائنا حيا يعيش في بيئة 
طبيعية؛. وكان عالم البيويولوجي فون لودفيج برتلائفسي 1972-9001 هواول من 
استخدم هذا المفهوم في وصف وتشخيص وتحليل الظواهر المجتمعية في محاضراته 
بجامعة شيكاغر عام 7 الا انها ل تنشر حتى بعد الحرب العالمية الثانية. والى اكد 
من خلالها رؤيته في وحدة الظواهر الطبيعية والاجتماعية على الاساس النظمي؛ 
وكانت تلك الرؤية المنطلق الذي اتغذه نوربرت وايز 1964 - 1894 مستخدما 
مصطلح السيبرنتيك الذي يعني ان كل الانظمة مصممة للسيطرة الذاتية من خلال 
الاتصالات والتغذية الراجعة الى تسمح للكائن بالتصحيح وفقا للبيئة اوتوماتيكيا 
او ذاتياء وعلى هذا الاساس استخدم جيمس وات الصمام الذي يؤمن التشغيل 
الاوتوماتيكي للماكينة اللخارية . 

(400-403 :2 ,1987 روع/118) 

الا ان شيوع هذا المفهوم جاء بعدما اصدر دانيال كاتز وروبرت كان كتابهما 
الشهير علم النفس الاجتماعي للمنظمات 'عام 1966 الذي تدين نظرية النظام 
المفتوح بالفضل له. 
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ونهتم نظرية النظام المفتوح اساسا مشاكل الميكل والعلاقات والاعتماد المتبادل 
بين اجزاء المنظمة اكثر من اهتمامها بوصف السمات والاشياء الثابتة. لذلك فالنظام 
المفتوح هو مجموعة من الاجزاء متبادلة الاعتماد التي ترتبط مع بعضها البعض في انجاز 
هدف ما. بالتالي فان هيكل المنظمة غير منفصل عن عملياتها التشغيلية بل هر ججزء 
منهاء اذ انه يمثل الاطار البنيوي الذي تجري ضمنه الاحداث التشغيلية وليس مجرد 
تجميع لاجزاء وعمليات مادية . 
الرظائف الاساسية للنظام المفتوح: 

1. المدخلات انام15: ونضم المدخحلات ار الموارد المادية والبشرية وما يتفرع عنهما 
من مدخلاتث اخرى؛ وتشكل المدخلات نقظة بداية العملية النظمية كما تحدد 
تشكيل النظام وتؤثر في سير حركته نحو تحقيق اهدافه المرسومة. 

2. العمليات 8 وهي التفاعلات والممارسات المقصودة التى يمارسها 
النظام من اجل تحويل المدخلات من خلال توجيه مسارات تفاعلها لتتجسد في 
النهاية في منتج أو خدمة معينة. 

3.المخرجات ذاأنام]011: وهي جميع النواتج والتصرفات الصادرة عن النظام التي 
تتناولها او تستفيد منها النظم الاخرى. وتمشل مخرجات النظام حاصل تفاعل 
عمليات تحويل للمدخلات او حاصل معالجة ادارته للمدخلات الطارئة عليه في 
اطار المتخيرات البيئية والذائية ووفقا للاهداف المرسومة للنظام. 

4. التغذية العكسية 1ه76608: وهي العمليات الخاصة بتوجيه ومتابعة وتقويم 
المدخلات ومعالحتها اولا بأول اضافة الى العمليات الخاصة بتنفيذ المخرجات. 
وعليه فآن عمليات التغذية يمكن ان تكون داخلية اي داخصل كل نظام فرصي في 
اطار النظام المركب - الاشمل؛ وخارجية تتمئل بقدرة النظام على التحكم في 
العرامل البيئية الحيطة. 

5.بيئة النظسام 5071:000604 للنظام بيئة داخلية تئم فيها مختلف العمليات 
والتفاعلات في النظام؛ كما ان له بيئة خارجية يتفاعل معها تفاعلا تبادليا ويدأثر 
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فعالية النظام ولا يمكن فهم النظام او تحليل سلوكه بشكل موضوعي الا بدراسة 
البيئة التى ينتمي اليها. 


خصائص النظام المفتوح: 


.1 


ان 


اجزاء من نظم اكبر. 


٠‏ لكل نظام حدود تفصله عن البيئة التي يعمل فيها 7031165داه18. بحيث يمكن 


القول بأن النظام يتميز بالكلية والاستقلال عن بقية النظم الكائنة. 


. التوازن والاستقرار والتكيف: لايمكن للنظام ان يستمر الا اذا قام بتحقيق التوازن 


مع البيئة التي يعمل بها بحيث يقوم بأستيراد الطاقة (المدخلات) كما يقوم بنصدير 
السلع والخدمات (المخرجات)» ويتحقق هذا التوازن او الاستقرار النسبي بالرغم 
من ان النظام في اتصال دائم مع البيئة. كما انه قادر على مراصلة البقاء وييقى في 
تغبير مستمر وتكيف دائم اذ ان حالة الثبات تعني الموت او الافمحلال. 


“التازن: ( لإه1عملا5) تتفاعل الاجزاء التي يتكون منها النظام مع بعضها لتحقيق 


الاهداف. ولا يستطيع الجزء ان محقق اهداف النظام كعزل غعن الاجزاء او النظم 
الفرعية الاخرى التي يتالف منها النظام. .ويعي النآزر الوظيفي ان المخرجات 
تكون اكثر من مجرد جمع المدخملات وان الكل هو اكثر من حاصل جمع اجزائه. 


يتألف النظام من مجموعة من المدنحلات والعملياتث والمخرجات والتغذية 


العكسية 


: التمايز أو التخصص مع التكامل والتنسيق: تميل النظم المفنوحة نحو التمايز أى 


درجات عالية من التعقيد والتكامسل والتلسيق (التدسيق عكس التخصص ) 
و الذي يستوجب زيادة التقفسيمات المتخصصة؛ لكي تحقق استمرار وجودها مسن 
خلال انجاز مهماتها او استيعاب التعقيد في انشطتها. 
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. امكانية نحقيق الهدف بأكثر من اسلوب 50811197 أنا50: فالنظام هو كيان هادف 
يسعى من خلال فعالياته النى يمارسها من اجل تحقيق المدف بأساليب متعددة 
وهذا يعني ان المشكلة او الاهداف يمكن حلها او تحقيقهاباكثر من اسلرب. اي 
لايوجد اسلوب مثالي واحد لادارة المنظمة او لحل المشكلة او لتحقيق هدف معين 
طالما كان كل شيء يعتمد على كل شيء في النظام. 

. الشمولية او الكلية والتآزر مقابل الاستقلال. ويقصد بالشمولية ترابط اجزاء 
النظام بعلانات فاذا كان كل جزء مرتبط بشكل او بآخر بالاجراء الاخرى بحيث 
ان التغيير في اي جزء منها بؤدي لى تغيير في كل كل الاجزاء الاخرى. وبعكس 
ذلك فان الاستقلال يعني عدم ترابط الاجزاء ببعضهاء بحيث ان وجودها سوية 
هو مجرد عملية تجميع. 

(15 :8 ,1984, طعتعطاء/لا عد اأعمدهئ] ,عتمممعا عامسوعع 10 عء5) 


المصادر : 


0 ,011001.رآ بقوع2 01010 , لزتقمم 1ل 1ن[ اوتأعمط 0مل02) «عاتمطذ .1 
تدع !طآ, طأعصضطاء 18 الع 0 االعصدوحجا /للامعة!ط,ةامدهه0 1 .2 
4 .01 نتاع لخ , لإصوم و20 - 10001811 


200 تقطادع0! 5001 .515 [لهصم كمع أوزذ ذف تالطع ترعع مدلا المقاذ عدناملا .3 


6 .11115015 .لم001 
لم1 1لا طول .أطعنامط 1 لتاعسيعع مصة51 01 هنود ع1 .اعتسمدناروع8ا .4 
7 عملا بنواظ .قده5 0م 
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إدارة المعرفة وتقنية المعلوما 








إدارة المعرفة وتقنية المعلومات 
ادارة المعرفة ومفهوم القنيادة 

المقدمة 

يعد هذا الببحث الحاولة الاولى في حقل الادارة العامة في العراق على حد علم 
الادارة أولهما المدخل المعرني الذي يؤكد على القدرات الخلاقة غير المحدودة التى يتمتع 
بها العقل الانساني. حيث يؤكد هذا المدخل على اهمية المورد البشري ودوره القائد 
في المنظمات مقارنة مع الموارد الاخرى حيث اعاد للانسان مكانته الرائدة واعطى 

وفد ركز الباحث على الاتجاه الحديث في توليد وانتشار المعرفة على وفق المحيط 
الظرفي الذي أسماه نوناكا قكلةده[8 ب ال( با ( 

اما المتغير الثاني قد درس الياحث الاغاط الحديثة للقيادة الادارية وهي 
التحويلية؛ التبادلية. الخارقة. القيادة بالتمكين؛ القيادة التصويرية:؛ القيادة الابداعية ١‏ 

ان منظمات الادارة العامة في العراق هي أحوج ماتكون في الوقنت الحافسر 
للانتهال من هله المعطيات العلمية الحديثئة فامجتمع العرافي يعاني من جمرعة من 
المشاكل والصعوبات التى تتحمل منظمات الادارة العامة المسؤولية الاكبر في حلها 
فهي ملترمة بذلك كونها تتمثل الجهاز الاداري الفخم في العراق» مثلما حملت دوما 
في الماضي وبشرف رسالة نخدمة الجتمع العراقي على كافة الاصعدة وان تحقيق هذه 
الهمة الصعبة يستلزم تواظب هله المنظمات على توظيف قدرات العقل الانساني 
المعرفية والقيادية لزيادة فاعليتها 

وتبقى المنظماث الاكاديمية وعلى رأسها جامعة بغداد الاكثر قدرة في ترظيف 
هله المعارف والعلوم ونتحويلها الى معرفة ظاهرة ودفينه لدى الاستاد والطالب الذي 
هو الرأسمال الحقيقي لمستقبل العراق 
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اهمبة البحث 

اصبحت المعرفة موضوعا حيويا مطروحا الان بكثرة على طاولة النقاش حيث 
أصبح المدخل المعرقي مدخلا عملياتيا شاملا لتطوير المنظمات على اختلاف انواعها 
وانتماءاتهاء فلقد احدث هذا المدخل تغييرات كبيرة على البنى الميكلية للمنظمسات 
المعاصرة وبما يساعد على تنمية وتطوير راسمالها الفكري ويزيد كفاءتها وفاعليتها 
في دنيا المنافسة في عالم البوم 

وان منظماتنا العامة تحتاج الى تبني المدخل المعرني كونها مازالت هي الاساس 
في تقديم الخدمات المختلفة للمجتمع كما انها تمثل المنظمات المدروسة هي منظمات 
اكاديمية تعتمد المعرفة اساسا لنشاطاتها وان نجاحها ار عدم مجاحها يرتبط بكمية 
ونوعية وملاءمة المعرفة التي تقدمها لطلبتها وان للقيادة الادارية في هذه المنظمات دورا 
كبيرا في هذا النجاح. ولذا فأن أهمية البحث تأتي من أهمية متغيراتته ومن أهمية 
المنظمات التى تمت دراستها 
1-المضمون الفلسفي لتوليد وأنتشار المعرفة 

منذ أن خلق الله الانسان على هذا الكوكب وخلق معه محيطه. شخلق معه العقل 
ليجمع ويحلل ويعتبر ويفسر ويصنف وبالنتيجة يعرف كل ماهو حوله من ظواهر 
مختلفة ونظرا لتباين فدراته العقلية والفكرية والماديه والحسيه تباينت اراء اناس 
وانجاهاتهم تجاه هذه الظواهر وننوعت معرفتهم بها 

وبعد ان برزت الفلسفة كمفهوم. ظهرت اتجاهات مختلفة في تفسير مصادر هذه 
المعرفة؛ فالفلاسفه المثاليون يرون ان مصدر المعرفة الحقيقي هو الفككر الانساني ومن 
هذه الافكار ماهو فطري سابق للوجود يحصل من خلال التأمل ومن أشهر المقولات 
الفلسفية في هذا لمجال مقولة ديكارت الشهيرة' أني افكر اني اذن موجود ويرى 
افلاطون ان المعرفة هي ثمرة التقابل والاتحاد الوثيق بين ذات مدركه وموضوع درك 
وتحصل المعرفة هنا لهذه الذات العارفه بعد اتصاها بموضوع المعرفة» ويرى افلاطون ان 
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شروط هذه المعرفة هي ' الصدق. الاعتقاد. التسويغ ولا مجال هنا للتوسع فبها 
( الكبيسيء 2005, 18) 

وبرى الفلاسفة الواقعيون ان مصدر المعرفة هو التجربب والوقائع اليومية وان 
الخبرات الانسانية هي مصدر المعرفة الحقيقي وهناك اخرون منهم برغماتيون 
ومنطقيون وغيرهم 

ومهما كانت اراء الفريقين متباعدة فان المصدر الحقيقي للمعرفة هو ذلك 
التفاعل بين الفكر والتجربة بين المثالية والواقعيه ضمن اطار من التكامل المعرفي 
الفلسفي, فالتتجربة تزيد العقل الانساني مهارة وحنكة وهذه المهارة ترظف في تفسير 
وتحليل خبرات حباتيه اخرى 

ومن خلال هذا الاتساق والتكامل ترسخت خطوات العقل الانساني في مسيرته 
في كشف غور المعرفة وتوليدها وتوظيفهاء ويبقى هذا التكامل الضمان الاساسي 
لنضج المعرفة وتطورها المستمرين ثما يزيد خصوبة العقل الانساني وتصبح المعرفة 
منجذره في وجوده وقابله للتحول للاخرين 

وقد ظهر في الاونة الاخيرة مصطلح راسمال المعرفة الذي ينتمسي الى 
عدة فلسفات نظرية تنتمي لفضاء فكري تجريدي تارة وبارغماتي ثارة اصرىء؛ تمحر 
عباب حقيقة المعرفة بضروبها المثالية والواقعية والاسطورية والمنطقية والرمزية 
(الخفاجي / 2004 ص 3 ) 

ويمكن تعريف فلسفة المعرفةهنا بانها ذلك الحهد والنشاط الفكري الذي يبسحسث 
في الاسئلة الكبيرة حول ماهية المعرفة واهدافها وغاياتها ووظائفها وحدودها التي 
تميزها عن غيرها من الانساق وكذلك السبل المعرفية النى يسلكها الانسان لزيادة كمية 
ونوعية وعمق المعرفة التى تمتلكها لتطوير ذاته وتطوير نوعية الحياة التي يعيشها الناس 
وانسيابها بين بي البشر 
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ونحن هنا نسعى الى توليد المعرفة التي نحقق للانسان كرامته وعيشه الرغييد 
متجاوزين - غير ناكرين - اتجاهات المعرفة السلبيه التى جلبت للانسانيه الويل 
والدمار في محطات كثيرة 
2- نعريف المعرفة 

تعرف المعرفة بانها مجموعة البيانات والمعلومات التى تم تنظيمها ومعالجتها وتأتي 
مسن خلال تجسارب المتعلم المتراكمسة لحل مشاكل معينة او تطوير متتجد جديد 
(60, 02 , مقطاتن1) 

يؤكد هذا التعريف على المعرفة الصريحة القائمة على انتشارها بين العاملين 
ونقلها الى الادارة العليا لتعود الى العاملين في هيثة تعليمات او قرارات او سلسلة 
عمليات معروفة للجميع ويلتزم بها العاملرن وتكون المعرفة في هذا المدخل اقرب 
الى المعلومات 
كللك تعرف المعرفة بانها:- 

وتشمل مجموعة الخبرات والقيم والمعلومات الموجودة لدى العاملين وتعتبر 
فاعدة للخيرات والمعلرمات الجديدة ( 01,41 , «ععمتامسعة) 

وهذه هي المعرفة الضمنية التى تستخدم في حل مشكلات معينة متباينة ومختلفة 
من مرحلة الى اخرى 

المعرفة هي تحفيز للقيام بفعل ما يحصل لانها تجعل العاملين على علم 
بامكانياتهم وكيفية توظيفها كمورد اقتصادي من خلال تفعيل عقل الانسان 
(55 ,2000 -معارةء 8 بإعلء[ءج8 ) 

بنضح من هذه العينة من التعريفات تباين وجهات نظر الباحثين حوها ولكسن 
جمبع هذه التعريفات تعطينا صورة واضحة عنهاء فهي صريحة وضمنية» فجوهر العمل 
المعرني هو عمل الفرد بما يعرفه هو او بما يعرفه من الاخرين 
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3- خصائص المعرفة 
من خلال تعريف المعرفة يمكن ان نستدل على بعض خصائصها وهي:- 
أ- يمكن توليد المعرفة من خلال الابتكار والتتجديد والتطوير المستمر 
ب- يمنكن ان تصبح المعرفة بدون قيمة بعد ان تتحول من معرفة خاصة الى معرفة 
عامة في البيئة الخارجية 
ج- يمكن حماية المعرفة من خلال قوانين الملكية الفكرية 
د- يمكن خخزن المعرفة وتحويلها الى انظمة معلومات ( 01,8 8611 # أعدناه81) 
4- انواع المعرلة 
هناك انواع مختلفة للمعرفة بنوعيها الصريحة الضمنية ومن هله الانواع 
أ- المعرفة الصريحة الراعية 20716086! 5لامأء05م» 
وتتعلق بالمحقائق والنظريات والمفاهيم التى يتعلمها الفرد او يكتشفها بالخبرة 
ب- المعرفة الموضوعية 10716086! علاناءء زه 
رهي معرفة يتقاسمها افراد المنظمة (ضمنية) وتتمشل بهيكل المعرفة الهنية 
المشتركة من خيلال نظم المعلومات او قواعد البيانات الموجودة في المنظمة 
ج- المعرفة الالية ع201608! 126دماناث ' 
وهي مترقة يكتسبها الفردامنن خلال العمل (قدمية) وتتكل بالممازات 
والمواهب والاراء الشخصية من خلال الاحتكاك والاتصال 
د- المعرفة التجميعية 'إ831608م0ص! (1[1اءة011© 
وهي معرفة ضمنية ايضا وتتمثل بالمعرفة الكامنة لدى الجماعة في المنظمة 
اما على وفق العمق المعرفي فقد فسمت المعرفة الى الانواع التالية:- 
(أ) المعرفة الاساسية مع008160! 6:مه 
وهي المعرفة التى نسير من خلالها عمليات الانتاج وهي البى تمكن المنظمة من 
الدخول الى بيئة الصناعة التي تنتمي اليها 
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(ب) المعرفة المتقدمة 

وتساعد هذه المعرفة في حصرل المنظمة على الميزة التنافسية 6]1]06م01© 
8 وذلك من خلال قدرتها على التميز في معرفتها لكسب هله الميزة 
والمنظمة هنا تعتمد على قدراتها الذاتيه في توليد المعرفة الجديدة 
١ج(‏ المعرفة الابداعية 715086٠0ض!‏ 07210761031 

وترتكز هذه المعرفة اساسا على الابدام والابتكار والافكار الجديدة والتي 
تمكن المنظمة من قيادة بيئة الصناعة والتدافس وتتميز بقدرتها على الربط بين 
الافكار المختلفة وتستطيع من خلالها تغيير اسس التنافس في مجال صناعاتها 
(99.126 . عاع23) 
5-ادارة المعرفة 

وتعرف مدرسة ادارة الاعمال في جامعة تكساس ادارة المعرفة بانها العمليات 
النظامية لايجاد المعلومات واستحصافا وتنظيمها وتنقيتها وخزنها واستخدامها 
لتحسين قدرات العاملين في المنظمة وفي ححسل المشاكل والتعلم الديناميكي 
والتخطيط الستراتيجي وصناعة القرارات وحمي الموارد الفكرية وتزيد ذكاء المنظمة 
(21 ,28 , أمهطءة 023501216 ) 

او هي مجموعة العمليات التى تستهدف استقطاب المعرفة والاستحواذ عليها 
وانشاءها وتوليدها وتقاسمها وتوزيعها (عبود ص 100) او هي عملية المنهجية 
المنظمة للاستخدام الخلاق للمعرفة وانشاءها (نجم 4 97 هي الجهود التي 
تبذل من اجل اتمام استكمال الخطوات والوظائف التالية (الكبيسي؛ 2005, 48 ) 

- تحصيل المعرفة واكتسابها 

+ اتؤئيم افر وايعالها 

- تغيير المعرفة 

- توظيف المعرفة واستثمارها 
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ادارة المعرفة هي عمليات معيئة نهدف لى ادارة رؤوس الاموال الفكرية 
للمنظمة ( 2, 01 , للتمتوتتاءوه 8 ) 
ادارة المعرفة هي عمليات نحديد وتنظيم ونقل واستخدام المعلومسات ضمن 
المنظمة أو هي عملية افتناص الخبرات الجماعية ( 22 ,98 . عضاعمء!) 
6-توليد معرفة_ عع1]»20760 80011678)16 
وهي من اهم ععممليات ادارة المعرفة وتعنى الحصول على معرفة جديدة علسى 
مستوى الفرد المنظمة ( 30 ,999 , إعدمةل) 
او الاثبات بمعرفة جديدة على مستوى الفرد والمنظمة 32 , 2001 , 3113150غآ 
او المنظمة 32 , 2001 , 6013:0آ 
وقد مرت مررحلة توليد المعرفة بثلاثة مراحل هي:- 
أ. مرحلة التوليد الاولى/ وفيها تم التركيز على توزيع المعلومات وتخزون المعلومات 
وحساب راس المال الفكري 
ب. مرحلة التوليد الثانية؛ وفيها التركيز على الادارة التكنيكية؛ التعليم الاجتماعي» 
المعرفة الدفيئة ووائفع المعرفة؛ والتغيرات التنظيمية؛ وتطوير مارسات الادارة 


انلف القيامن والحوافق وادزات الغيل 
المتوالدة وانتشارها في مفاصل التنظيم 


7-مصادر توليد المعرقة ( سلمان. 2005 48) 


أ الساذر الداعلية سدؤهله المقنادن على ترهية نهنا 
ويتمثل بقدرة المنظمة على تهيئة ونوليد المعرفة من خلال العاملين فيها سواء في 
تفاعلهم مع بعضهم او عملهم بمعزل عن الاخرين ويلعب التنظيم غير الرسسي دورا 
كبيرا في نوليد المعرفة من خلال تفاعل وانسجام العاملين بعضهم مع بعض ويواجهون 
مجموعة من التحديات والمشاكل التي نحتاج حلول غير اعنيادية ويثم الحصول على 
المعرفة بالتدربب والخبرة المستمرة والملاحظة والاخمتلاط بالاخرين واتباع اساليب 
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التعلم الاجتماعي بغية تحويل المعرفة الكامنة في عقول بعض العاملين الى معرفة 
ضمنية لعاملين اخرين 
المصادر اللخارجية 

وتتمثل بالتكامل مع منظمات اخرى لديها معرفة والاستفادة من معرفتها في 
تحسين ادوات العمل فيها وان توليد المعرفة هي ناتج التفاعل بين الحقائق والمعارف 
الموجودة في المنظمة من جهة وبين عقل الانسان وقدرته على التفكير والابداع من 
جهة اخرى وان العطاء المعرني لهذا التفاعل محكوم بالبيئة المحيطة او بالبيئة التنظيمية 
8- توليد المعرفة والمحبط المونفي ال (با ) 

بميل اليابانيون في توليد المعرفة الى انشاء المعرفة الضمنية في الافراد والتفاعل 
الانساني في حين يمبل الامريكيون الى التركيز على الجوانب القياسية التى تقرب المعرفة 
من تكنولوجيا المعلومات والبرامجيات والذكاء الصناعي 

وفد قدم نوناكا عام 1995 أنموذجه الحلزوني في توليد المعرفة والتي تنتج من 
تفاعلات مختلفة للمعرفة الموجودة في المنظمة ( الظاهرة والضمنية ) تعقبها مراحل 
تحويل المعرفة الضمنية الى صريحة ثم الى ضمنية وهكذا 

ويتلخص ثموذج نوناكا في دورة توليد المعرفة بالمراحل التالية :- 
(اولا ) الاجتماعية 10 وهي اساس تكوين المعرفة الضمنية ومن خلال 

تفاعلها وتبادلها داخل المنظمة يكتسب العاملون الجده طرق تفكير ومشاعر 

الافراد ويحدث التقارب بين افكارهم 
(ثانيا ) التجسيد 230008 1أقدمء]ا:8 

وتدمثل بتحويل المعرفة الضمنية الى اشياء قابلة للفهم من قبل الاخمرين تدخل 
في صياغة العمل وتتكامل مشاعر الجماعة وتختفي الذاتيه المعرفيه 
(ثالغا ) الترابط 100غدم نطحترمء 

وفي هذه الحالة يتجاوز المعرفه جماعة الى جماعة او جماعات ااخرى وتتحول المعرفة 
الصريحة البسيطة الى معرفة صريحة معقده اكثر تطورا 
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(رابعا ) الذاتيه 15167211281108 
وفي هله المرحلة تعود المعرفة الصريحة في النشاط والممارسة وتتحول الى معرفة 
ضمنية في عقول الافراد ثم تبدأ دورة حلزونية المعرفة من جديد. وهنا يصبح للمعرفة 
منظورا بنائيا برغماتياء فالمعرفة الجيدة هي التي تسمح بالمرونة والتفكير الفعال وبناء 
المهنية على اساس المعرفة والتعلم التنظيمي وتكون هذه المرحلة ضمن البناء الثقافي 
للهيكل التنظيمي وبصبح المدراء يديرون برقابة اقل ومعلومات غير كاملة 
وقد حدد 115811]م عمليات توليد المعرفة بالخطوات التالية :- 
1 - تشكيل الفرق المعرفية 
2- تحديد افضل الممارسات 
3- تطوير قواعد البيانات المعرفية 
4- اختيار واستخدام التكئولوجيا التعاونية 
5- توليد فرق راس امال الفكري 
بقي ان نعرف ان انتقال المعرفة وانسبابها ضمن اساسيات توليد المعرفة واكد 
نوناكا 710818 على وجود مااسماه بالمحيط الموفقي ( ال با )ويقصد به المجال 
الادراكي الذي تتحول فيه المعلومات الى معرفة ( 21 , 99 , 0087) 0 وان جذور 
المعرفة الدفينة موجودة في هذا المحيط الموقفي ويسمى كذلك المكان المشترك فهو 
المكان المناسب للتبادل الخلاق للمعرفة وقد اعتبره كذلك 70088 بانه الذهنية 
المشتركه بين الناس او الفضاء المشترك الذي تنبثق العلاقات بين الافراد ومن خلاله 
(97,81, 2102218) وهو ضروري لخلق المعرفة. ويمثل هذا المحيط ال (با) 
أ. المكان كالقاعات وورش العمل والمخحاضرات 
ب. تكنولوجيا المعلومات وتوظيفها في الجال المعرفي 
ج. التفاعل الانساني بين الاطراف المشاركة في خلق المعرفة كالحوارات الشفوية 
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التعلم التنظيمي الذي اصبح الان من اساسيات توليد المعرفة ويمكن التعبير عنها 
بالشكل الحالي 


المكان المادي التكتولوجيا 
4 2< 


التعلم التنظيمي التفاعل الانساني 


اما 1تأعداعلة1 50218 فقد قدما بعد ذلك ثموذجا لمستقبل توليد المعرفة 
وذلك من خلال التمييز بين المعرفة الظاهرة والضمنية وتتم ديناميكية التوليد المعرفي 
عبر مراحل تحتاجها المنظمة هي التكيف الاجتماعي, التظهير؛ الدمج؛ التضمين ' 
ويتم من خلال هذه المراحل ر بط المعرفتين الظاهره والضمنية ضمن مستويات المنظمة 
وان العلاقة بينها ليست تكاملية بل اعتمادية (الحبييب؛ 2004» 12 ) 
9- مفهوم وأهمية الفيادة الإدارية 

تعد القيادة من أهم الموضوعات التى شغلت بال الباحثين في حقل السلوك 
التنظيمي وذلك لا لها من تأثير كبير على كافة مفاصل المنظمة. 

فبالرغم من وجود الموارد البشرية والمادية والتقنية آلا آن الكثير من المنظمات 
نفشل في تحقيق الكفاءة أو الفعالية وذلك لعدم قدرة قيادتها في تحقبق السجام بين 
هذه الموارد المختلفة وان معظم المنظمات الناجحة أو الفاشلة فان سيب النجاح 
أو الفشل يعود في اغلب الاحيان إلى قيادتها الإدارية . 

للقيادة الإدارية تعريفات مختلفة وتعكس هذه التعاريف أفكار وفلسفات 
المنظرين والباحثين . 

فيرى 58121071 القيادة بأنها القابلية المبنية على المؤهلات الشخصية للقائد 
للحصول على النضوع الطوعي للعاملين وقبوهم لتغيير تفضيلا تهم لدتلائم مع 
تفضيلا نه . (11811,92,134) 
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وعرفت كذلك انها ظاهره اجتماعية تفرض تأثيرها على السلوك الجساعي في 
المنظمة وهي واحدة من الفعاليات المتداخخلة الرئيسية للمنظمة وضرورة من ضرورات 
النجاح التنظيمي (687:0,91,356) 
أما في محال أهمية القيادة كعامل أساسي في توليد المعرفة. فيرى الباحث ان تأثير 
الفائد في الآخرين يتبعه نغيير في سلوكهم وتغيير فناعتهم وقيمهم ومعتفداتهم وهذا 
يمثل إضافة معرفة جديدة لهم وللمنظمة وبتنجلى دور القائد في :- 
أ- تهيئة ال (با ) في امكانية التفاعل المعرفي والارضية المناسبة لتوليد المعرفة . 
ب- تغبير القيم التنظيمية لمحو زيادة المعرفة واعطاء دفعة للتعامل المعرفي بين 
العاملين. 
0 أيجاد معتقدات تساهم في البناء المعرفي . 
د- توفير التحفيز الملائم للعاملين لزيادة دافعينهم نحو الاهتمام بالجوانب المعرفية . 
ه- يتعرف القائد على حاجات التابعين المعرفية ويعمل على اشباعها من خلال 
تفعبل دوره في هذا التفاعل . 
و- الانجاه نحو المخلوة والتركيز . 
ز- الاهتمام بتجميع وتحليل المعلومات تمهيداً لتحويلها الى معرفة . 
ح- توضيح الرؤية السترانيجية للجوانب المعرفية في المنظمة التى يقودها . 
ط- أن يكون سباقاً في توفير العرفة في اللنظمة وتوظيف تلك المعرفة في العمل . 
ي- التركيز على التابعين لشحذ العقل والتفكير . 
ك- حب المعرفة والنظرة الإيجابية لها والسعي لتوفيرها . 
ل- البحث عن التوجهات المعرفية المستقبلية على صعيد المنظمة لانماط قيادية 
ولأغراض هذا البحث فسنعرض بإيجاز خصائص أنماط فيادية معاصرة يعتقد 
الباحث أن لها الدور الكبير في توليد المعرفة وهي القنيادة التبادلية؛ التحويلية» الخارقة» 
بالتمكين: بالرؤيا (التصورية)» الإبداعية. 
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1- القيادة التبادلية 
أن القائد هنا يتبادل الموارد مع التابعين ومن هذه الموارد الاتصالات المفتوحة. 
زيادة محتوى العمل. المشاركة في اتخاذ القرار. أما مساهمات التابعين تتمشل بزيادة 
الإنتاجية والرضا ويتم التمييز بين نوعين من التابعين هما ( 47, 93 , «00:00) 
- ممهلا 111:64 وهم جميع المرؤوسين التابعين للقادة ويسمح لهم القائد بمجال 
من الحركة 
ب- 16ل8© 186 وهم الخاصة التابعين وهم الذين يحوزون على درجة عالية من ثقة 
القائد ويتمتعون بحرية عالية . 
وتنصف هذه النظرية بكولها تيز بين نوعين من النابعين ولم تضع سمات 
أو خصائص معيئة لكل منهم وما هو معيار التمييز بينهم في قبل القائد 
انها عبارة عن توافق مشروط بين القائد والتابعين الذين يقبلون وعود 
القائد بالمكافأة او تجدب العقوبات ويقوم القائد التبادلي بتوضيح ادوار التابعين 


(88,232, ومو8 ل مأإأمحة) 
2- القيادة التحويلية ملطد «ء30ع.1آ 21ضه1011221 قصة1” 


ويتصف هذا النوع بالقيادة بالخصائص التالية :- 

أ- الاهتمام بالفرد. ويتجلى هذا الاهتمام من خلال تخويل الصلاحيات له وتحفيزه 
وزيادة نخيرته وتجاربه والاهتمام الشخصي من قبل القائد بحاجات تابعيه ويعامل 
كل منهم بشكل مختلف ضمن اطار من العدالة 

ب- التحفيز. يرسم القائد افكار جديدة حول طرق العمل القديمة ويعمل على زيادة 
ادراك تابعية والنظر للمشاكل من زوايا متعدده 

ج- استثاره الفكر/ وفيها يشجع المرؤوسين لانتقاد اداء العمل واعادة النظر بطريقة 
تفتح القنوات الفكرية لزيادة افقهم ( 52 , 93 , 0115كه :2 8855 ) 
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3- القيادة الخخارقة المتميزة ذأطذدء0قع! :ماه 

يتجلى دور القائد هنا في هذا النوغ من القيادة مساعدة التابعين لاكتشاف 
قدراتهم وزيادتها ريمنحهم القدرة في التاثير على العمل بشكل اكبر والفائد يقود 
ذاته قبل الاخرين فيمارس التائير على نفسه للتحفيز الذاني وذلك من خلال 
(354م,93 . مملعه0) 

- مراقبة الذات وتصحيح اخطاءها 

- وضع الاهداف اللاتيه 

- مكافأة الذات وعقابها 

- ايجاد نماذج تفكير فعاله 
4- القيادة بالتمكين امعصءومصء 'إطا منطومعءلدع.آ 

وتتميز هذه القيادة بممساعدة الآفراد وتزويدهم بمسؤوليات العمل وسلطاته 
واتخاذ القرارات ذات العلاقة بعملهم, وبالتالي فهي زيادة في معرفة التابعين وتوظيف 
اكثر لهذه المعرفة في مجال العمل للحصول على هيز حقيقي لهم ويفسح المجال للمبادرة 
ولاحترام المواهب ( 100 ,96 , 565651058 ) 
5- القيادة بالرؤية متطوء0هعنآ نزنهدمأوال 

الرؤية هي خلق وتوضيح صورة واقعية يمكن الاعتماد عليها وهي جذابة 
للمستقبل ويتم تطوير هله الرؤية بالاعتماد على الواقع الحالي ورذلك من خلال : 
(31كم ,99 , “عأأياهه ث متططهظ) 

- تكوين رؤية -لحالة تنظيمية مستقبلية مرغوية 

- القدرة على توصيل هذه الرؤية الى الاخرين 

- زيادةدافعية التابعين للالتزام بهذه الرؤية والعمل على تحقيقها 

ويكون سلوك القائد هنا اكثر تلقائية ويرتبط التابعون معه بصورة عفوية 
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6- القيادة الابداعية منتطىء1»20 32176 مهأ 
ويتميز القائد وفق هذا النمط القيادي بالخصائص التالية : 

- لديه اعتداد ذهبي وفكري مع نظره شمولية 

- يبميل الى استخدام الاتصالات غير الرسمية في عمله 

- يفكر بالمنظمة ككل ويحدد ماهو مقدار مساهمته بها ويفكر بطريقة عضوية 
مع الاخرين 

- يطرح بصورة مستمرة حلولا غير اعتيادية لمشاكل العمل 

«تيتيء الحتال للتقافه» السترعة ولابسيض ارقن المكؤل الاقاتييه على 

المرؤوسين 

يفسح المجال وبصورة كبيرة لمشاركة العاملين ( الراجح. 98. 8 ) 


124 


ب 


إدارة المعرفة وتقنية المعلوما 

المراجم 

1-المراجع العربية 

1. الحبيب. بكر عبد الامير 2004, همدخل الدمج المعرفي وتغيير الجغرافة السياسية 
للمعرفة؛ مؤتمر ادارة المعرفة جامعة الزيتونه؛ عمان 

2. الخفاجي, نعمه عباس؛ 2004 راس المال المعرفة فكرة وتفسير المؤتمر العلمي 
الادارة المعرفة. جامعة الزيتونة» عمان 

3 الراجح؛ جهيئة عبد الوهاب 98 السلوك القيادي وعلاقته بادراك حالة عدم 
التأكد البيشي : دراسة ميدانية في بعض الشركات الصناعية والخدمية رسالة 
ماجستير غير منشورة / كلية الادارة والاقتصاد - جامعة البصرة 

4. سلمان؛ قيس حمد 2005, ادارة المعرفة الشاملة واثرها في الفاعلية التنظيمية على 
وفق مدخل راس المال الفكري - دراسة ميدانية في وزارة الكهرباء. اطروحة 
دكتوراه غير منشورة / كلية الادارة والاقتصاد - جامعة بغداد 

5 الكبيسي» عامر حضيرء 2005 . ادارة المعرفة وتطوير المنظمات دار النشر 
لاتوجد؛ السعودية؛ الرياض 

6. جم. نم عبرد. 2005 ادارة المعرفة؛ المفاهيم والستراتيجيات والعمليات. 
مؤسسة الرواق للنشر والتوزيع؛ عمان 

0 نهم؛ نهم عبود 2004 الادارة الالكترولية السترانيجية والوظائف والمشكلات: 
دار المريخ للنشر. الرياض 


125 


إدارة المعرفة وتقنية المعلومات 


2-المراجع الاجنبية : 

10 , 0تلزعط 8تداسأتقطء منطوعع0هعآ أقصطمتاعة ك1 , 93 , 8535 8 و[أأملة .8 
مرتطععء0هع1 عداع تعصسط : عمطتلد8 : ز لصباط 

10118 , 5أ312ةتد نزعمامصطعه! لقطماع نمتجه غ1 . معلمةه 8 زيم , بوعلعاعة 8 .9 
. كلنا 0111318[ 1801528م 

بلا , وه 1انكا عتخصضم , “ 715 أمعمر عع26قتم متعلمه , 97 . 5 , مترع© ,10 

8ماأتضوعا طم أل 07 عأنااتاقطط! , عملتتمعمع امصا 208 مدعا , 99 ,لآ , مقطن .11 
. أتممع5 1112عمم قأمث [تنااتطثت نزم 

طا ك , ؟مامتقطعظ8 [2361013 0181 لأعن0 نمف عاأذممع تلش , 93 . ل[ , مه000 .12 
م ااأت[ومعوم 4 

أ . 12785 01 /إ1511ع/ا[طنا ,1998 : ؤ5قعلأكلا8 01 [أ00طاءة 6غ21التتة 13-01 .13 
. نال 85:ع]3 قلاط زا نا بنا , 1111م 

. لا , 01163 ألا 010265 , ع1لأ 510 : 280101 1موععه : 92 11 , خآ , اله .14 
© لع 5 عنامع ىم 1تطاعدا 

: 11071508 111331381118 3310 7128لاق143 , 1[ 2 2 بذ , ااءع8 2 '1 , أعكناه] .15 
مأموظ8. 811110 بوه عآلزا 

يمتكللةا لإعطا عه أقطنت مدعا مغ امخامقء اقباعع[اعام]1 سوعط : 98 12 , عماعه 1 .16 
4 : 110 :701 0111281[ لمكا أناوطاج 

1 6012176768 1ماأدعتك عع7160امض]! 101 ععدامم , فظ : 97 : , قلقم 810 .17 


المكان لايوجد 2:165]600طا0 


عالمتاكم] عط1 , علاتاععم وعم 3511816816 , لدعا والتاريخ لايوجد 5311نت .18 


دا 01 

الل وء 2111 عمتسم 8 ط 16 الاع1ع2021138 , 99 : مدر تع أليدوه 2 , ومأططمج .19 

8 [122008قمع2ه 96 :ظ]آ ,متموطه : 2 ,ل , اط 1,8[ , ستمط ممسعطءد .20 
٠‏ .]ا . عم]آ , مهمد 8 لإ التتطتطول , لع طا 7 , تمتتقاء 

5211 2013551038[1م نضا عقلعانلامصط نأك ةتقتط, 01 : ترم , تأععصأاتزع:5 .21 
, 20108 طاععا أه والواع ناقدنا ركع ااأقطاء كممنماع2 أممقع 01 

2185م3عط[ ممم[ عااا , 16 1 01 عتسسطباط ع1 , 2002 ,11 ,أتصمن1 .22 
.عنا155 [18[ء6م5 , ١7/11‏ ,701 رعم تباط 

/ا811 ططه[ ,امع تمع28 تقح 108 زعم امصطععا له ة تم طص!ا ,02 , ,8 ولقطتنا1 .23 
] لالط , 50135 2120 


0 .لا1111 ©) 11180281311 ,113151 , السنة لاتوجد ,10 , 8181م180ات1ع8 .24 


دأ4 : أه؟ , © 184 ن) , لإقعنهناة عقلع1 الامما 2 عتتمماع126 ,99 : 11,11 , 2501 .25 
الا 1 لاع ]1 5131 10212885 10161012 0211 لوه 3 نول8 


126 


إدارة العرفة وتقنية المعلومات 


نظم المعلومات الاسترانيجية في دعم صنع القرار والاستدامة 

من ابرز المؤشرات السلبية التي تسجل على الادارات المعاصرة افتقارها الصارخ 
الى نظم المعلومات الستراتيجية وما جر ذلك من خلل تنظيمي ينسحب على عملية 
صلم القرار ضمن المستوريات التنفيذية والرسطى والمتقدمة في المنظمات. فنظم 
المعلرمات قد واكب تطورها وترصين ادواتها التطور الناريخي لتقنيات المعلوبات 
والاتصال 1100 وسبل استقطاب المعلومات والمعرفة و وخزنها واسترجاعها وتقاسمها 
ومعالجحتها والافادة من معطياتها المذهلة ولاسيما في التسعينيات الماضية وتباشير الفرن 
الحادي والعشرين بتقدم الشبكة العنكبوتية والتشبيك الفائق الذي اضفى قيمة غير 
مجدودة مناهج التخطيط والصياغة الستراتيجية للمديرين والقادة الذي انعكس 
في الاداء العالي والانجاز المتقن وضمان البقاء والديهومة منظماتهم المختلفة وتعزيز 
موقعها وميزتها التنافسية . 

ولما كانت القرارات جوهر عمل المدير فقد ظهر الاهتمام المبكر بالمعلومات اذ لا 
قرار بدون معلومات. وقد حصل نطور مهم في هذا السياق بإستخدام الاجيال 
الارلية من الحواسيب في الخمسينات وكان له انعكاسات كبيرة في جمع وخزن 
المعلومات ومعالجتها بسرعة كبيرة. لكن ذلك لم يحقق مردودا ملموسا الا في بداية 
السبعينيات من القرن الماضي اذ بدأ استخدام المعلرمات حاسوبيا يأخذ أبعادا كفوءة 
ضمن انشطة المنظمات؛: حبث التقلث معالجة البيانات من الصيغ والاجيال الاولى 
الحوسية الى انظمة المعلومات الادارية 115.. وبعدها انظمة دعم القرار( 155) ني 
نهاية السبعينات والثمانينيات ومن ثم انظمة المعلومات التنفيلية 515 وصولا الى 
انظمة دعم القرارات الستراتيجية 515. والذكاء الصناعي وادارة المعرفة في التسعينيات 
3:4 ونوج الامر بانظمة التجارة والاعسال الالكترونية 18-810510655 من خلال 
الشبكة العدكبوتية العالمية الانترنيت . 

ان التقدم في تقنيات المعلومات قد واكب تعاظم وظيفة المعلومات والمعرفة من 
الدور التفني التشغيلي الى الستراتبجي الذي يكن المنظمة من انشاء القيمة والميزة 
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التنافسية التى تتيح لها البقاء والاستمرارية في السوق؛ وهو الذي يتم من تكامل انظمة 
المعلرمات وتقنياتها وادواتها ومنظوماتها مع ستراتيجية الاعمال . وقد كانت 
المنظمات خلال مسار تطورها التاريخي تعتمد التكامل البنيوي التنظيمي البشري 
المعلوماتي التقني. وأن الوثائق والاتصالات تمشل جانبا مهما من نظم المعلومات 
الاولية. الى تعتمد السجلات الورقية والاقلام والطابعات الميكانيكية. لكن هذا المسار 
تحول نوعيا بدخول الحواسيب في معمعة الاعمال .. كما ان تطور اجيال الحواسيب 
وتقليات الاتصال والاستخدام الواسع لشبكة الانترنيت مرك اكبر الاثر في الانشطة 
النجارية وايجاد البدائل المناسبة وعملية الاختيار وصنع القرار. وحصل تنافس مثير في 
اقتحام الشركات المجال الالكتروني المعلوماتي الرقميء نظرا لتميزه بالسرعة والتغطية 
الواسعة لفضاء المعمورة وفوق كل هذا تميزه بالرقي والتواصل التفاعلي الفوري . 
نظم المعلومات : 

ونظام المعلومات يعني عادة منظومة متناغمة من الموارد البشرية وثقنيات 
وشبكات الاتصال وادوات خزن البيانات والمعلومات و توزيعها ومعالجتها في الشركة 
وتوظيفها لصنع القرار وتحسين الاداء. 

وقد تطورت انظمة المعلومات من معالحة الصفقات التبادلية التقليدية المعروفة 
تجاريا منذ اقدم الحصور والتى كانت تنم بشكل يدوي او بادوات بسيطة . بعدها فت 
الانتقالة الى انظمة المعلومات الادارية ( 8015) التى تنوجه الى ال حصول على المعلومات 
والتفارير لصناع القرار والمديرين بما يحقق الكفاءة في العمل .. ويمكن تعريفها 
بمنظومات الموارد البشرية والاجهزة وشبكات الاتصال والبيانات الني تقدم المعلوسات 
الحبوية عن الانشطة والوظائف الخاصة با منظمة اللازمة لصنع القرار. لذلك فان نظام 
المعلرمات الاداري يمكن ان يكون يدويا تقليديا او آليا يعتمد التقنيات بأشكاهها الاولية 
او المتقدمة ولاسيما الحواسيب . لذلك فان ( 5) يمكن ان يقدم التقارير الروئينية 
عن مجريات العمل اليومي» كما يمكن له ان يقدم التقارير الاستثنائية ذات الاهمية 
الكبيرة عن الاداء وتجاحاته واضفاقاته. غير انه بإستخدام شبكات الانترنيت أصبح 
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بالامكان التواصل مع جميع وحدات واقسام الشركة وتحليل البيانات اليومية وتقويم 

المبيعات والاجازات وهو يمكن الشركة من تكوين صورة واضحة متكاملة عمسا يجري 

في وظائفها . 

انظمة دعم القرار 255 : 

في بداية الثمانيدات حصلت تحسينات مهمة في تقنبات المعلرمات في ضوء 
احنياج المنظمات الى آليات دهم صنع القرار وتحقيق الفاعلية لدعمها في القيام 
بالاشياء الصحيحة ( 121285 21811 6 10) بعد ان كانت سبل الكفاءة توص لها الى 

عمل الاشياء بشكل صحبح ( 1801 دوملط؛ 06) . 

ويعرف (1508ا0) نظام دعم القرار ( 1255 ) بأنه مجمورعة من البرامجيات 
التفاعلية الى تزود المديرين بالبيانات والادوات والنماذج بهدف صنع القرار 
( 274: 010018,2000 ) . اذ ان نظام دعم القرار بقوم بتحليل البيانات على 

وفق تماذج محددة والممازجة الديناميكية بينها وبين ملفات متعددة .. لذا فان (1055 ) 

تعرف بانها انظمة معلومانية في اللنظمة تربط البيانات والنماذج المتطورة وتحليلها 

لمساندة الفرارات غير الروتينية.(1.2000281.20002,2003:44) وبذا يتميز هذا النظام 

عن نظام المعلومات الادارية (8015) المعنى بالقرارات المبريجة الروئينية . 

وبميز ( نهم 2008 :363 ) بين نوعين من نماذج صنم القرار: 

1 انظمة دعم القرار الموجهة للنموذج ( 55 140061-1(:1765 ) التي تسشخدم في امخاذ 
القرارات على اساس النماذج باستخدام الاساليب الاحصائية وتماذج الامثلية ممع 
تحليل الحساسية يتحليل ماذا - اذا ( وأولالهصف 11 -]11/68 ) وغيرها . 

2. انظمة دعم القرار الموجهة للبيانات ( 18558 0813-1(:176) التي تحلل مجموعات 
كبيرة مسن البيانات ضمن انظمة المعلومات في الشركة بما يشيح للمستفيدين 
استخراج المعلومات في دعم القرار . 

ولأنظمة دعم القرار اهداف مهمة تتلخص في تمكين المديرين في صنم القسرار 
ودعم الاحكام والتقديرات؛ وتحسين فاعلية صنع القرار بدلا من الكفاءة. ويثم تبني 
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هذه الانظمة بعد دراسة كلفها وتقييم ججدوى استخداماتها وخصائصها من حيث 

ملاءمتها للبناء التقنى والحاسوبي في الشركة ومدى اتساقها البنيبوي وكفاءتها 

وامكانية فهمها ووضوح توصيفاتها ومرونتها. ومدى تحقيقها للاهداف البتغاة . 
ويمكن استخدام هذه الانظمة لاغراض التشارك في مناقشة المشكلات وتبادل 

الاراء. والقيام بعصف الافكار الالكتررني (80150111115-:8) لتوليد الافكار. 

والحصول على الاستشارات من اي فرد في الشركة. والتصويت على القرارات» 

وتقاسم المعرفة مع امكانات متابعة التحديثات المعرفية ( نجم. 58 : 2368 

وهناك نماذج واساليب عديدة تستخدم لذلك مثل : 

المحاكاة مه1]ة[ لك 

تحليل الامثلية المعبى بايجاد القيمة المثلى لواحسد او اكثر مسن المتغيرات المستهدفة 

في ظل قيود معينة 

والمعالحة التحليلية على الخط - الانترنيت 

والانظمة الخبيرة و هي التطبيق الاوسع للذكاء الصناعي يجمع قراعد المعرفة من 

حالات ونماذج وقواعد واستخداماتها في ايجاد الحالات الممائلة 

والشبكات العصبية 716110115 [052ا706 وهي انظمة محوسبة ذكية تعتمد على 

محاكاة آلية معالجة المعلومات في الانظمة العصبية اي تقليد الدماغ في معاللجة 

المعلومات .. ويمكن استخدامها عندما لايمكن صياغة خخوارزمية رياضية لحل 

المشكلة باستخدام اساليب استدلال الدلالة من بيانات معقدة وغير دقيفة او 

ناقصة .. وتتميز بالتعلم التكيفي والتنظيم الذاتي لذا فهي تستخدم على نطاق 

واسم من التطبيقات كالرقابة على العملية ومجالات السيطرة والتحكم 

والمنطق الضبابي ( ©081.آ لإمعد) الذي يتعامل مع البيانات الغامضة والاحثمالية 

بأساليب تشبه التبرير البشري الذي يتيح القيم التقريبية والبيانات غير الكاملة .. 

لذا فان المنطق الضبابي يسمح بالظلال الرمادية التى تتطلب الخياراث المتعددة 

والترجبح وليس الخيار الثنائي ( نعم / لا ) وغيرها. 
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نظام المعلرماث التنفيذية 515 : 
يعرف هذا النظام ( 215 ) بانه نظام المعرفة في الشركة المصمم على المستوى 
الستراتيجي والموجه لصنع القرارات غير المهيكلة وغير الروئينية من خلال بيانات 
واتصالات متقدمة ( 2003:45 «ملناة 1ه 30008[ ) . 
ان انظمة المعلومات التنفيذية تركز على تعاملها مسع معلومات الادارة 
العليا بشكل سلس وسربع؛ وتركز على القضايا الستراتيجية؛ وعلى عرامل النجاح 
الحرجة ( 5755© ) التى تؤثر تأثيرا حاسما في تنفيل السترانيجية؛ وتفديم المعلومات 
غير المهيكلة . 
ان عوامل النجاح الحرجة يمكنها ضمان الاداء التنافسي الناجح للمنظمات» 
اي انها نلؤدي الى العمل بصورة سايمة تساهم في ازدهار المنظمة ومستقبلها 
المنشودء وبعبارة اجرى فانها عرامل اداء مقصودة ومتسلسلة بشكل من النظم 
والسلوكيات داخخل الشركة ذات علاقة فوية بتحقيق اهدافها المرغوبة 
(العمري؛ والسامرائي 2008 :91 ) . 
ومن ابرز الخصائص التي مسن الضروري توافرها فيها لكي تعتشبر حرجة 
( المصدر السابق : 91) : 
« ان تكرن فريدة ومتميزة 
٠‏ ان تكون حيوية لنجاح المنظمة 
« ان تساعد في نطوير نظم معلومات ستراتيجية جديدة . 
« ان تقود الى تحقيق درجات عالية من رضا الزبائن 
* انها ديناميكية تتأثر بالتغيرات البيئية والاشخاص والسياق التنظيمي . 
« انها موجودة على المدى الطويل . 
« لحا علاقة مباشرة بنجاح الاعمال وزيادة النجاح . 
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نظم المعلومات السترائيجية 515: 

استنادا الى 0'8:165 فإن نظام المعلومات الاستراتيجي 515 هو الذي يرفد 
المنظمة بالمنتجات والخدمات والقدرات التى تعطيها الميزة الاستراتيجية .. ويشجع على 
ابتكار الاعمال ويحسن من عملياتها ويساهم في بناء الموارد المعلوماتية الاسترانيجية 
للمنشأة او المنظمة. واستنادا الى 162508 # 510167 هو النظام اللي يدعم عملية 
اتخاذ القرارات الستراتيجية كما يدعم المنافسة الخاصة بالمنظمة أو يدعمهما معا . 

وفد اشار ( العمري؛ والسامرائي .2008 : 84 ) انه قد تم تحديد دور نظام 
المعلومات الستراتيجي من قبل ( 0565,1993م58 ) الذي عرف نظام 5 بأنه ذلك 
النظام الذي صمم لمساعدة المنظمة في الحصول على الميزة التنافسية او يساعدها في 
ايجاد موقع تنافسي. لكن يلاحظ ان هذا التعريف حدد مفهرما ضيقا ل 515 مقارنة 
مع ( 0288,1993 :8 نزة::ة0) اللذين قدما نظرة اكثر توازنا لنظام 515 حيث اشارا 
الى ان 515 يستخدم لدعم عملية اتخاذ القرار الستراتيجي او لدعم او تتشكيل 
الستراتيجية التنافسية للمنظمة أو يستخدم الاثنين معا . 

ولذلك ينبغي التأكيد على اهمية دعم الاعمال والانشطة من خلال تكنولوجيا 
المعلومات؛ فضلا عن ضرورة اسهام تكتولوجيا المعلومات التي تتشمل البنى التقنية 
المتقدمة من اجهزة حاسوبية معلوماتية ووسائل اتصال متقدمة تعتمد التشبيك الواسع 
اللطاق بإستخدام شبكة الإنترنيت العالمية في التخطصيط الاستراتيجي وفي تنفيذ 
الاستراتيجية . 

والواقع ان نظم المعلومات الستراتيجية و التنفيذية تتصل الى حد كبير بمنظومة 
دعم القرار 1255 ونحسينه وترشيد صناعته .. كما تتصل بقواعد البيانات والمعلومات 
ومدى تنظيمها والاهتمام الحاد بها على مختلف المستويات لتكون الفاعدة التى ترفد 
قلوات المعلومات والمعرفة من وإلى المنظمة او المؤسسة المعنية وإكتسابها وثنقيتها 
وتصنيفها وإعدادها بما يتوافق مع أغراض المؤسسة وأهدافها القريبة والبعيدة .رما 
يترتب على ذلك من مدى سلامة ونضج آلية صنم القرار . 
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كما يتصل الأمر بإمكانية النجاح في انشاء وإدامة مؤسسات او مراكر دراسات 
سترانيجية كفوءة وفاعلة على وفق المعايير الاكاديمية المعروفة وليس بشكل اعتساطي 
او دعائي من خلال التفاعمل والاعتماد الواسع لهذه المراكز على نظم المعلومات 
ولاسيما السترائيجية. ويمكن القول عن نظام المعلومات التنفيلية - الاستراتيجية بأنه 
نظام المعرفة في المؤوسسة او المنشأة المصمم على المستوى الاستراتيجي والموجه لصنع 
القرارات غير النمطية او غير المهيكلة وذلك من خلال بنى تحتية متقدمة للانصالات 
والمعلومات؛ وبالتالي فإن هذا النظام المعلوماتي المعرفي الخساص بالقادة والمدبرين 
التنفيذيين يشتمل على مجموعة ادوات وأساليب متطورة منها العروض البيانية وآليات 
التحليل والإجار المعرفي 7137182110 والملخصات والمواجيز المكثفة الى نضم كميات 
كبيرة من البيانات الدقيقة والمحدثة يقوم بها خبراء متخصصون بكفاءة مشهودة . 

ولذلك فهي تركز على أبعاد اساسية منها : 

* التركيز على الأبعاد الاستراتيجية الكلية والمستقبلية بعيدة المدى . 

* التركيز على ما يتعلق بالادارات العليا او الجهات القيادية في أعلى المستويات 

* التأكيد على عوامل النجاح الحرجة 0515 التي تؤثر بشكل حاسم على تنفيذ الخطة 
الاستراتيجية . 

* تقديم المعلومات والمعارف غير المهيكلة ( غير النمطية ) بشكل مكثشف. والتحليلات 
الاستشارية المتعلقة بعملية صنع القرار ومواجهة الأزمات والمعضلات المستجدة وحل 
المشكلات المعقدة . 

ان انظمة المعلومات التنفيلبة - الاستراتبجية تعتمد بشكل اساس على استخدام 
تغنبات المعلومات '11 والاصال المتقدمة كالحواسيب وشبكات الالثرنيت وأجهزة 
التشارك الجماعي التي تتبح التفاعل بين المديرين او القادة بمستوياتهم المختلفة وتبادل 
المعرفة والتقارير المعلومائية ذات الاهمية الحبوية ونحديثها 034158م11 وإنشاء المبادرات 
وإثراء الاتصالات وتوليد الأفكار وعصفها وعملية تجديدها وإبداعها على وفق حاجات 
صانع القرار . 
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لذلك فإن نظام المعلومات التنفيذية - الستراتيجية يتميز بكونه خطوة نوعية 
متقدمة على نظام المعلومات الادارية 8/15 الذي يتكون من نسق منظم من الافراد 
والاجهرة وتقنيات المعلومات وشبكات الاتصال التي تعمل لتقديم المعلومات 
والتقارير الضرورية ولاسيما الروتينية والدورية عن الوظائف والانشطة الداخلية 
مؤسسة أو منظمة ما بهدف رفع الكفاءة وانضاج عملية امخاذ القرار في المستويات 
التنظيمية المختلفة داخل المؤسسة او المنظمة عموما . 

كذلك فان انظمة دعم القرار 1255 تهدف الى مساعدة المديرين في دعسم 
احكامهم الذاتية وتقديراتهم وخبراتهم الشخصية بدلا من الحلول محلهاء ولذلك فهسي 
ترفع من مستوى فاعلية صنع القرار ولاتكتفي برفع درجة الكفاءة بالوسائل الفنية 
وتقنية المعلومات 11 . ومن المهم التأكيد ان تقنية المعلومات ليست بديلا عن ادارة 
المعرفة المدخل الأكثر حداثة في تنظيم المعرفة وتطبيقاتها في المجالات الاقتصادية 
والادارية بعد التحول المتعاظم نحو الاقتصاد المعرني بل ان ادارة المعرفة 15.10. تنرتكز 
على دعائم عدة من اهمها تقنيات المعلومات والاتصال المتقدم 110 في نحقيق 
اهدافهاء فضلا عن الموارد البشرية عالية التأهيل والخبرة والمزايا الى تتفوق وتتجاوز 
فدرات تقنياث المعلومات بخطوات نوعية متقدمة وفدرات ابداعية غير مهيكلة . 

ان نظم المعلومات التنفيذية - السترايجية لابد ان تقدم حلولا فريدة للمشاكل 
والمعضلات والأزمات التي تواجه الؤسسة أو المنظمة بمعناها الواسم. كذلك لابد ان 
تنسجم عمل ذلك النظام مع الثقافة المنظمية بما يساهم في تطوير العمل والجهود 
المنظمة وتعزيز التنفيل السترائيجي بصيغ مبتكرة أصيلة . 
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المنظمة المتعلمة وإدارة الريادة 





أصبحت المنظمات في الوقت الحاضر على اختلاف أنواعها ميدانياً لبناء وتطوير 
وتركيب المعرفة فيها بغية استجابتها للتغيرات البيئة المنسارعة مثل العولمة والمعلوماتية 
والتطور التنئي وغيرها وتبعاأ لذلك ظهرت أفكار ورؤى جديدة فيرت من فلسفة 
وطبيعة أعمال المنظمات وأصبحت المنظمات تحلن عاليا في دنيا التنافس يجناحين 
احدهما التعلم وثانيهما الريادة. 

يهتم هذا البحث بدراسة هذين المصطلحين المنظمة المتعلمة وإدارة الريادية 
باعتبارهما ميدانين لم تسبق دراستهما في البيئة العراقية وعلى وجه التحديد في منظماتنا 
الحكومية؛ حيث يمثلان الطريق الأنسب للتفوق المنظمي الذي أصبح دالة لكل 
نشاطات المنظمة فكل المنظمات ألان تسعى لبناء أنظمة تعليمية متبادلة التنافل مع 
البيئة المخيطة وأصبحت المنظمات أمام خيارين لا ثالث هما فإما أن تبادر لتتعلم وتطور 
قدراتها وبلوغها الريادية كسبيل وحيد لبقاثها في دنيا التنافس وأما أن تبقى دون ذلك 
فتتقوفع في مكانها وتصبح تعاني من مشاكل متزايدة. 

ال المنظمات العامة في العراق مطالبة أكثر من غيرها خصوصاً القطاع الصناعي 
بان توظف هله الأفكار الجديدة نظراً لانفتاح السوق العراقية اما المنافسة المفتوحة 
رهي مطالبة بتحقيق الرفاهية لإفراد امجتمع الذي وجدت من اجله فقط ولمذا فان 
مفاتيح تجاح الصناعة العراقية ودخوها الأفاق الجديدة وتحقيق التمبز يكمن في تقيمها 
للمتغيرات البيئية والستعلم منها والبحث عسن الأفكار المبدعة. وان المستقبل 
هو للمنظمات التي تتعلم أكثر وأفضل وتترجم ذلك الى ابداع وتطور وريادية وهذا ما 
بحاول الببحث استكشافه في الشركة العامة للصناعات الكهربائية في بغداد كإحدى 
المنظمات العامة في العراق. 
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المنظمة المتعلمة: 

يعد مصطاح المنظمة المتعلمة من المصطلحات المعاصرة والتى برزت بشكل 
واسع في نهاية التسعينيات من القرن الماضي: وتمثل ناتجأ لتفاعلات علوم عدة وأصبح 
ألان ينال اهتماماأ واسعا في حقل السلوك التنظيمي. وان العطاء النظري لهذا المصطلح 
يعتمد على تشخيص محدد وتقييم لأدوات المنهجية المستمدة من مصطلح اوسع هو 
جتمع التعلم؛ ولم يكن ظهور هذا المصطلح الا نتيجة فقدان الاستقرار في النظمسات 
وان مقايس خباحها أصبح يتحدد بقدراتها على التكيف مع بيثتها من خلال التعلم. 

ونبعا لذلك فقد عرفت تعريفات عديدة منها: 

٠‏ أنها المنظمة البى تسمح لكل أفرادها بالمشاركة والتدخل في التشخيص ومناقشة 
مشاكلها والبحث عن أحوالها وتجريب قدراتهم ومهاراتهم لإحداث التغيير 
والتحسين المستمر وتحقيق التطور الذاتي لها وللعاملين فيها. (الكبيس؛ 2005, 
فخ ة]1) 

وهي شكل من المنظمات التي توفر التعلم لإفرادها بطرق مختلفة لتوليد مخرجات 
ايجابية ذات قيمة للمنظمة مثل الإبداع الكفاءة للوصول الى تفاهم أفضل مع 
البيئة للحصول على الميزة التنافسية (281 ,1993 ,5أ/0ة08) 

« اما (8137 ,999 .لصوع 8‏ رهوها8) فيأخذان منحأ ستراتيجيا فيعرفانها بأنها 
هدف ستراتيجي مثل الربحية أو رضا الزبون. 

٠‏ هي المنظمة التي تتميز باحتواء كل العاملين في عمليات تواصل ونضير جماعي 
موجه نحو فيم ومبادئ مشتركة. (2118 ,1992 راءتتيوأ/ة ع دمكلاة/11) 

٠‏ أنها المنظمة التي تسهل التعلم والتطوير للعاملين وتحرل نفسها بصورة مستمرة. 

٠‏ إنها المنظمة التى يقوم أفرادها بتوسع مستمر لقابلياتهم لتحقيق التتائج المرغوبة 
بالاستناد إلى أنماط جديدة من التفكير والروح الجماعية التي تعتبر الفرد في حالة 
تعلم مستمر (249 ,990 .عرقفة5) . 
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٠‏ كماعرفت بأنها المنظمة المدارة من خلال التعلم كعنصر حيوي في قيمتها 
ورؤيتها وأهدافها بالإضافة الى انها تدخل تعلمها في عمليائها كل يوم 
(25 ,1999 ,تتعقة]1أه810) 

ه ويرى (2141 ,2004 ,0قاطادع:0) ان مفهوم المنظمة المتعلمة هو مفهوم 


ديناميكي ومستمر وانه في حالة عدم أمكانية الوصول إلى تحقيق المنظمة المتعلمة 
بصورة كاملة يمكن أن تكون (المنظمة المتعلمة الجزئية) عندما تتوفر بعض وليس 
جميع خصائصها على ان يتم العمل على تنفيذ باقي الخصائص. 

يستخلص الباحث من هله التعريفات: 

1. أن المنظمة المتعلمة مفهوم متكامل يضم أبعادا نفسية وتنظيمية متعددة تنشمي إلى 
فضاءات علمية واسعة تشمل علوماً إنسانية مثل علم النفس وعلم الاجتماع 
وعلم النفس الاجتماعي بالإضافة إلى العلوم الطبيعية وان نوافذ هذا المفهوم 
مفتوحة للمزيد. 

2 أن هذا المفهرم بعداً فلسفياً يحقق الربط الحدلي بين علتة ونتائجه وأدواته وتستند 
هذه الفلسفة إلى فلسفات متعددة لكل منها دورة في بلورة المفهوم فلسفياً. 

3. استمد مفهوم المنظمة المتعلمة من التعلم المنظمي بإشكاله الثلائة حيث يفترض 
التفاعل بين هذه الإشكال الثلاثة من التعلم ضمن شأن هذا ان يحقق دالة 
المنظمة المتعلمة. 

4. يقترب مفهوم المنظمة المتعلمة من النموذج الحيوي حيث تتناغم مع سعي 
الإنسان ونهمه الكبير نحو المعرفة ووقفاً لخط طموحة المتصاعد. 

5. أن المنظمة المتعلمة تمثل حاصل تفاعل ونقاش ومعايشة واستعمال معلوماتي 
للعاملين فيها ينتح عنه مزيج يعود بالنفع على المنظمة والعاملين ويتقارب ممع 
علة وجودها في البيئة. 

6. أنها دالة طموح الإنسان وسعيه المتواصل للرقي في الخدمات والمنتجات التي 
ينبغي تقديمها للعالم. 
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7. أنها تمثل اقترابا نحو الصورة الأمثل للمنظمة وبما يحقق إنسانياتها كونها جزءا 
فاعلاً في هذا الكوكب وبما يعرد على الإنسانية بالخير. 
8. انها فوذج طموح يفتح افاقأ جديدة إمام الإنسان ليكون أكثشر تكاملاً بالرغم 
من كون الكمال لله وحده. 
9 عندما تصبح منظمتنا العامة أنظمة تعلم يكون ذلك أساسيا لتكوين مجتمع التعلم 
وفي هذا انستتها لذات الجتمع وتطويراً لقدراته وتأسيساً لكيان اجتماعي سليم. 
0 يعتبر البعد الثقاني أهم سمات المنظمة المتعلمة وذلك لانه ترسيخ لقيم الثقافة 
السليمة وتنشئة العاملين على احتواء التطوير والتجريب وعدم الوف من 
الفشل هو الأساس لتطوير المجتمع وما التقنية المتسارعة الانتاج لحالات كثيرة 
جهولة من الفشل الذي يسبق النجاح. 
وباختصار إنهما أنموذج يقود الإنسانية إلى الخير اذا أحسن استخدامه بالرغم من 
الوفائع البى قد تشير إلى غير ذلك؛ الا اننا لا ننسى ان نكون متفائلين وني حالة صدق 
هذا التفاؤل فان المموذج المنظمة المتعلمة بمذل خلاص الإنسانية من الجسوع والجهل 
والقهر. 
مبررات المنظمة المتعلمة: 
يرى (1م ,2007 تعمزعل>1) ان هناك مجموعة مبررات هي: 
- الوصول الى الأداء المتميز والميزة التنافسية. 
- تطوير العلاقات مع الزبون. 
- لتجنب الانحدار التنظيمي 
- تحسين جودة المنتجات والمخدمات و لفهم المخاطر والاختلاف بصورة أكثر عمقا 
- لتطوير وتعزيز الإبداع - لتعزير ولتطوير الروح الإنسانية 
- لتعزيز القدرات إدارة التغيير و لترسيع فهمنا أكثر نحو البيئة 
:ربيث الرنث 
- للنظر للعمليات وتواصل النشاط في بيئة الأعمال 
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اما الكبيسي (2003. ص120) فيرى ان هناك مبررات أخرى هي: 

- التسارع المعرني الكمي والنوعي الكمبير في توليد المعارف وتحديئها وفتح أفاق 
معرفية جديدة. 

- التنافس الدولي والإقليمي بين الدول والمنظمات المختلفة سواء كان تنافساً على 
الأسواق او على الموارد الأولية والقضايا الجوهرية خاصة في ظل ظهور العولمة 
بإشكاها المختلفة. 

- والتى أصبحت تميل وسائل ضغط على الحكومات والمنظمة لتحسين إدارتها وطرح 
مفهرمها المنصخصة كنموذج بديل للمنظمات الحكومية. 

ويرى (85-90.م ,96 8/251 تت 16:قنامع) ان متطلبات الوصول الى تتركز 


على مفهوم التعلم التنظيمي ووفق الخطوات الآنية: 


أ. بيئة التعلم وتشمل. 
1 - ارتباط التعلم بالرسالة 
2- بيئة لتعلم المسهلة 


3- دعم الرسالة لعملية التعلم. 
ب. تحديدل حاجات التعلم والتطوير وتشمل 
1. دور وحدات العمل في نحديد اتجاهات التعلم. 
٠‏ لقاء التعليم مع حاجات العمل وتشمل: 
. حاجات التعليم والتطوير 
دعم المنظمة 
“الؤدامة والعلريت 
4. الرضا عن التدريب 
د. تطبيق التعليم في العمل وتشمل: 
- حسن استخدام التعليم - الملائمة - حسن استخدام التعليم الفاعلية. 
- دعم الإدارة الوسطى.- التغذية الراجعة 
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خصائص المنظمة المتعلمة 


حدد الباحثون مجموعة من الخصائص الى تتميز منظمة التعلم عن غيرها من 


المنظماث بعدة خصائص منها (5,2003,99م11لط): 


وضع شعار التحسين المستمر موضوع التطبيق مع ضمان الولاء له من قبل 
العاملين. 

ان النموذج القيادي لتبى مفهوم المنظمة المتعلمة هي القيادة بالرؤية ملطقء20ع.آ 
73 لا حيث تبين رؤية التعلم ونشرها بين العاملين في ظل المستويات 
التنافسي لها. 

الاتصالات المفتوحة الحرة بين العاملين 

تبنى فلسفة التعليم المستمرة للأفراد واجوعات العمل واكتساب الأفكار من 
ثوفر الامكانية التوظيفية الاستفادة من التكنولوجيا الجديدة. 

تدريب العاملين على مفهوم الابداع وآلياتها وعملياتها والتعلم من التجارب 


غير الناجحة. 
تشجيع العاملين ومساعدتهم على اتخاذ القرارات وباستخدام آليات تفكيرهم 
النظمية. 


تبي التغير منهجاً منتظماً مقالاً وإيجاد أفق تغيري متصاعد والتكييف المستمر 
للمعلومات البيئة الخارجية عبر التواصل المستمر معها. 

اما (الصقر دمبيس» 22005 122) فيؤكد على الخخنصائص الآنية لمنظمة التعليع 
توفير فرص تعلم مستمرة 

- استخدام التعليم للوصول إلى أهدافها. 

- ربط أداء الفرد بأداء المنظمة 
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- تسريع التفرد وجعل الحوار مفتاح الأفراد المشتركة. 
- التعامل الايجابي مع الخطر. 
- الاهتمام بالتفاعل المستمر مع بيئتها 
ومن دراسات (52086 ,قمطء5 ,5لزع:8) وتم استخلاص الخصائص التالية 
لنظمات التعلم (1-2مم ,2007,عمدمل]) 
- البراعة الذاتية للافراد. 
- النماذج الفراسة الذهنية 
- الرؤية المشتركة 
- فرق العمل 
- تفكير النظم. 
اما (5م ,2006 ,لإطتية) ع81 #2 عاء10نز0[) فيحدد أربعة ابعاد للمنظمة 
المتعلمة وهي: 
أ. التعلم المنظمي ويشمل التعليم الفردي والتعليم المزدوج والتعليم حول كيفية 
التعليم مماعع] مرعاراعد] 
ودالعك قي الجعل 
ج. المناخ التعليمي 
د. هيكل التعلم. 
المنظمة المتعلمة والإدارة العامة 
بالرغم من ان المدلول العلمي والفلسفي لمنظمة التعليم لا بميز بين منظمات 
القطاع العام الخاص حيث يممكن ان نكون مجالاً للتطبيق ولكن هناك من يدعى صعوية 
تطبيق هذا النوع من المنظمات في القطاع العام فيرى 18/311368 مثلاً أن هناك معرفنات 
تجعل من الصعوبة تطبيق أنموذج المنظمة المتعلمة في المنظمات العامة مثل: 
- صحوبة التوفيق بين الأهداف السياسية الي تسعى لما المنظمات العامة التى نسعى 
لها المنظمات العامة وقيادة السوق والمناورات السياسية. 
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- عدم مشاركة العاملين ني صنع السياسات. 
- الحياكل والتنظيمات الحكومية المرتكزة على الهرمية. 
- تركيز العاملين على التنفيل أكثر من التعليم ( ,1997 ,هذاغلهة:5) 
وف نفس الاتجاه (218م ,1990 .01 مفهوم منظمة التعليم في القطاع 
تكتنفه المعرقات منها: 
- المحاسية عن الأخطاء 
- الابتعاد عن عدم التأكد. 
- الحياكل التنظيمية التى تتسم بالتشظية والطرمية. 
- غياب المكافآت المرتبطة بالمظاهر والمجازفة. 
- استحواذ مهمات وارتباطها بالتهابات الصغيرة. 
- القيود على الأهداف الفردية. 
-الرشيق اميد 
- المستوى العالي من المعولية. 
وبرى الباحث أن هناك سباباً ومعوفات أخرى منها: 
- التعلق بالتطبيق الزائد للبيروقراطية ثما يزيد من آثارها السلبية. 
- عدم التوظيف الفعال لوظائف إدارة الموارد البشرية. 
- غياب البعد الاسترائيجي في نشاطانها المختلفة خصوصا في الدول النامية. 
وبالرغم من جميع المعوقات أعلاه الا أن الباحث يعتقد انه بالإمكان معالجة هذه 
الصعوبات وتطبيق المنظمة المتعلمة في المنظمات العامة لأن هذه المنظمات نقوم بالدور 
الأكبر في تفديم المتتجات والخدمات إلى الجمهور في الدول النامية من يجعمل حاجة 
التطوير الملحة. 
- أن هذه المعرقات يمكن أن تكرن بعضها عوامل سائدة مثل الدعم السياسي 
- أنها تمتلك الإمكانيات المادية بالإضافة إلى أنها موقع استقطاب الكفايات البشرية 
في الدول النامية. 
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- أن مطالعة خصائص النظمة المتعلمة تؤكد وجود الإمكانية لتطبيقها. 

الإدارة الريادية 
مفهوم الإدارة الريادية 

بعد مفهوم الربادية وإدارتها من الموضوعات المعاصرة التي أصبحت تمثل تحدياً 
أمام المنظمات المختلفة؛ وانه مفهوم متعدد الأبعاد يتناغم مع علوم مختلفة إنسانية 
وعلمية نظراً لانه نشاط أنساني يتأثر بالعوامل الفسبولوجية والنفسية والديمقراطية. 
فعلم الاجتماع يرى ان فعل اجتماعي هادف يتركز على عوامل اجتماعية سانئدة أما 
علم النفس فينظر أليه على انه سلوك أنساني يتأثر حاجات الفرد وتستقطبه مجموعة 
حوافز. اما العلوم الديمغرافية فتؤكد على ان بعض المجتمعات لديها استعداد للرصول 
الى الريادية أكثر من المجتمعات الأخرى. 
تعريف الريادية 

عرفت الريادية تعريفات كثيرة منها: 

إنها طريقة للتفكير والتسبب وبا يساعد على اقتناص الفرص ويجول الرؤية 
الريادية إلى فعل (15 .2007 روعل0عةعطاءعذق؟* عناء15م3/0) 

وعرفت كذلك بأنها الاستفادة الفعالة من الموارد وتحفيز التقدم الاقتصادي من 
خلال خلق قيمة جديدة (290م ,2004 ,351303ل) كما عرفت بأنها رسملة الأفكار 
الى تم الاهتداء إليها وجعلها على صورة منتجات وخدمات وفقاً لطلبات السوق 
(20015135 ,هقط اهل[). 

وتبعاً لذلك فان الريادي هو الشخص الذي يأخذ على عاتقه المبادأة وتحمل 
المسؤولية ولعمل أشياء تفتح له القدرة دلق شيء جديد ويريد المخاطرة ضمن أطار 
عمليات المثابرة المستدامة ليرى الأشياء في نقاطها النهائية. 

يستنج من هذه التعريفات أن : 
1. أن الريادة ظهرت في البداية في علم الاقتصاد لرسملة الأفكار وخخلق القيمة. 
2. أن النتيجة النهائية للريادة في تقديم منتجات او نخدمات جديدة. 


144 


إدارة المعرفة وتقنية المعلومات 


3. أن الريادية تحناج إلى رعاية وتترجم هذه الرعاية من خلال مجموعة 
نشاطاث سائدة. 
4. أن الرؤية الريادية تعد المرحلة الأولى في الريادية. 
5. أن هذه الرؤية ليس بالضرورة أن تؤدي إلى الريادية إذا لم تحول إلى فعل. 
6. أن هذا الفعل مشروع وايجابي ويعزز المصلحة العامة ومصلحة المنظمة ويصب 
ايجابياً لصالح المجتمع. 

7. أن الريادية هي عملية مستمرة. 
8. أن الريادية تتبلور من خلال عمل جماعي تعاوني. 

ويعرف الباحث أدارة الريادية بأنها: 

مجموعة النشاطات الفردية والمنظمية النى يتم من خلالها بلورة الرؤية الريادية 
ضمن إطار المنظمة وتهيئة البنى التحتية لتحويل هذه الرؤية إلى فعل يتمخض عنه 
تحقبق الميزة التنافسية للمنظمة وزيادة اليصة السوقية لما كمأ ونوعاً. 
اللماذج الفلسفية في فسير الريادية 

ظهرت تماذج مختلفة في التفسير الربادبة تنتمي الى فضاءات فلسفية متباينة 
لكل منها تفسيره الذي يوضح ابعادها ومبرراتها وعللها ونتائجها وقيد حمدد ل مسن 
(188ح,.2002 ,معسءط 2 غننة: 7 ) و (25م ,0,2005تلق[اصيده0 عن طانامجه8/10) النماذج 
التالية: 
1. الأنموذج الوظيفي 

يركز هذا الدموذج على الأدوار التي تقوم بها الريادية كفعل اجتماعي هادف 
ويستئد هذا النموذج إلى حقيقة أن المهم هو الفعل الريادي وليس الشخص الذي يقوم 
به انه لا يمكن فصل الريادي عن فعله 219م 500852002 التركيز هئا على العملييات 
الريادية ولذلك يمتاز هذا الأنموذج بالموضوعية من خملال التركير على النتدائج 
وبالتكاملية كونه يهئم بالعمليات الريادية بمجملها (293.م,2004 ,870303لا). 
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2. الأنموذج التفسيري 
بتم من خلال هذا الأنموذج نفسير عمليات الريادية الإجابة على التساؤل الذي 
يبدأ ب لماذا؟ تكون الإجابة من خلال التكامل بين الذات الريادية والفعل الريادي 
رالظروف المحيطة (البيئة) بما فيها من مكونات ومحددات لذلك يهتم هذا الأموذج 
بالعوامل الأنية: 
- التحري عن البيئة امحيطة 
- اعتماد التجربة الذاتية 
- الاتجاه نحو النطر 
- تعظيم القيمة لموجودة 
- الرغبة في اقتناص الفرص وتنفيذ الأفكار (28م ,2000 ,2اء186 يق ومددعن1ه) 
3. الأموذج القياسي 
يؤكد هذا النموذج على ان كل فرد لديه الاستعداد لان يكون رياديا ولكن ليس 
بالضرورة أن يصبح رياديأء ويتطلب الأمر التغيير الاجتماعي وتشجيع تحمل المسؤولية 
وان الريادي يمتاز بالغموض وان التفكير الريادي متشرب به وان الحاجة الحقيقية 
هو الدعم ولتوفير أدوات قياس لتشخيص الفعل الريادي عن غسيره وضرورة تحقيق 
المواءمة بين الإبعاد الآتية (356م ,2000 ,ع5ناقآ © دوذ5ى1صصقطه1): 
- الموهبة مقابل الثقافة 
- العمل الفردي مقابل شبكة العمل الجماعي 
- مساعدة الذات مقابل مساعدة الآخرين. 


البنى الفلسفية للريادة 

قبل الدخول في تعريف الريادية وإدارتهاء لابد من من التطمرق إلى الافتراضات 
التي تمثل القاعدة الفكرية لآي مفهوم. وذلك لان أي تعريف يعد بمثابة بنى معرفية 
تستدعي رؤى وأفكار وقواعد فلسفية تعد مصدراً لذلك التعريف كما ان هله الافكار 
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والرؤى نستند إلى افتراضات ورحول موضوع الرياديبة نورد الافتراضمات 
العالية(1013م ,171.1999امعع24 ,2م .2005 ,لإوة 1زم ) 
أ. افتراضات تتعلق حول التطبيق الإنسانية: 
وتتعلق هذه الافتراضات بسلوك الإنسان ومحاولة وضعه في أطار نظري يتناغم 
عع متطلبات الريادية؛ فالريادي هنا يتمتع بدرجة عالية من الحرية وخاصة في تشكيل 
بيئته والظروف انحبطة به ووسائل ضبط سلركه. فالافتراض هنا هو في قدرة الفمرد 
على ترجمة ما يتمتع بع من حرية وأفكار ورؤى جديدة وبما يهدف إلى صنع أنسياء 
جديدة. 
ب. الافتراضات الخاصة بالعرامل المحيطة: 
وتتعلق هله الافتراضات بطبيعة المعرفة وإشكالها وكيف يفهم الأفراد العالم 
ويضعوله في أطار مفاهيمي؛ فافتراض هنا أن الريادية تععنى السعي لإعادة هيكلة 
المعرفة الموجودة لدى الفرد والتجميم الملائم لما بما ينبثشقى عله معرفة جديدة قابلة 
للتطبيق والتوظيف الايجابي في الجتمع. 
جٍ. الافتراضات الخاصة بتطبيق المجتمع : 
تعكس هذه الافترافات فلسفة حركة امجتمع وسيكولوجية الصراع فيه 
وانجاهات ووسائل حل هذه الصراعات والافتراض هنا أن الريادية تمذل نوع من 
الفعل الاجتماعي الذي يمثل نتيجة هذا الصراع وما ينبئق عنها من قدرات وإمككانبات 
ايجابية فقد يتم الوصول إلى تقنية او خخدمة جديدة نساهم في حل إحدى أزماث ا جتمع 
- وتأسيساً على تلك الافتراضات يمكن نعريف الريادية. 
خصائص الشخصية الريادية 
تتميز الشخصية الريادية من الخصائص بمكن إيجازها بما يأتي: 
1. الشعور بالانتماء للمنظمة وكأنه احد مالكيها. 
2. قدرة غير اعتيادية وعالية للأداء (41م ,2,97عتلطااآ). 
3. الانفتاح على الأفكار والمعلومات والأشخاص الجحيدين. 
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التحلي بدرجة عالية من الاستقلالية والقرارات الموجهة ذائياً. 


5 حب الغموض وعدم التأكد والرغبة في مواجهة الصعوبات. 


7 
65 
9 
.10 


: مرونة التفكير وبما يفضي الى تعدد الاحتمالات ووجهات النظر تجاه ا موضوع 


الواحد (74م .1997 ,1828 3:30 1035). 
القابلية على رؤية الفردص ورسمتها (1140268,2000,2.297بآ) 
الرغبة في التعامل مع الخطر والى ما لا نهاية ويواجه التحديات. 
أمتلاك الطاقة النفسية والمادية لعمل أشياء وتطبيق أفكار ورؤى جديدة. 
الإلام بالعلوم المختلفة خاصة التي لماعلاقة بطبيعة عمل المنظمة. 
(98,301 ممذة ا تتصقطه[). 


11.القابلية للتعلم من الفشل وجعله مباحاً كونه الطريق الامثل للنجاحم مستقبلاً. 


اما 547م2005 ,2338 ع 7308 فيحددان الخصائص التالية: 


القدرة على توظيف التكنولوجيا واعادة تركيبها بما يساعد على تشكيل الرؤية 
التنافسية. 


- الاضافة المستمرة للقيمة في المنظمة. 


وتبعأ لذلك يمكن للباحث القول: 

أي فرد يمكن ان يككون ريادياً اذا توفرت لديه مستلزمات وخخصائص معيئة. 

أي منظمة يمكن ان تكون ريادية اذا وفرت للعاملين فيها الأرضية المناسبة لذلك. 
يمكن الوصول للريادة من خلال التعليم والتدريس والانغماس في البيئة ضمن 
أطار موقفي. 

يمكن ان تكون الريادية في أي مكان بالمنظمة. 
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متطلبات البيئة الريادية 
1. نشر الرؤية 

يقع على عاتق المنظمة هنا بلورة رؤية تبنى الريادية منهجاً ولشر هذه الرؤية 
بطريقة تصبح متاحة لجميع العاملين في المنظمة. 
2. تشجيع المشاركة 

تتضمن المرحلة لثانية تشجيع مشاركة العاملين في تحويل هذه الرؤية الى واقع 
جديد في المنظمة وكلما كانت المشاركة كبيرة كلما انتقلت الريادية مسن الفردية الى 
الجماعية (28م ,97 قتتتتطاكة51238 © علة5وه80) 
3. تطوير المعرفة 

بقع على المنظمة تطوبر البنى والياكل المعرفية فيها وتطوير انظمتها بما يدسجم 
ويشجع الفكر الريادي وبشمل ذلك: (532م ,2005معط©) 

- تعين وتحديد الفرص واختيارها بصورة علمية. 

- مشاركة العاملين في بلورة نظم معرفية متطورة 

- الدعم المتراصل للدراسات والبحوث التطويرية منها. 

- تعزيز وتطوير ثقافة المنظمة الداعمة للمعرفة الريادية 

- تسطيح الميكل التنظيمي. 
4. المكافآات 

تعد المكافآت العامل الحاسم في نجاح الأعمال الريادية وكلما تعددث وتنوعت 
هله المكانآت وبما يتلاءم مع طبيعة العمل الربادي وخخصائص الأفراد الربادين كلما 
كان لما تأثيراً أكبر وخخاصة دعم حملة الأسهم. 

وتختلف الريادية في القطاع العام عنها في القطاع الخاصء. حيث أن مكافآات 
النطاع العام معلوية في حين تكون مكافآات الريادية في القطاع الخاص مادية كزيادة 
الدخمل وسندات الأسهم والعضوية في مجلس الإدارة وغيرها (404م ,7,2006ةهم5) 
كما تلعب العدالة في توزيع المكافآت الدور الأهم في زيادة دافعية السلوك الريادي. 
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كما اضاف 339 ,2003 ,ندروطده1 عرامل أخرى لتطوير الريادية في 
المنظمة منها الدعم باشكاله المختلفة وتعزيز التعليم المنظمي والتدريب الذي هو 
مكمل لعملية التعلم, 

اما 313م,2004 ,2:2208ل فيشدد على ان السلوك الريادي يشمل 

- اكتساب معرفة جديدة 

- الحصول على ميزة راس المال اللااجتماعي 

- المعرفة الجبيدة لميدان المنظمة 

- تكوين شبكات معرفية في المنظمة لنشر المعرفة الجديدة. 

اما 4م ,994 ,110151606 فقد ربط الريادية بالنسيج الثفاني للمنظمة وحدد 
الابعاد الاتية: 

- الترجه نمو اللاتأكد 

- التوجه نحو العمل الجماعي 

- التوجه نحو الأمد اليعيد 

- التوجه نحو التطابق أو الاختلاف مع الآخرين 

- مسافة السلطة 

- التوجه نحو العدالة ار النخبة 

- التوجه نحو النموذج الفكري او التحليلي 

- التوجه نحو التعليم الأحادي ام المتعدد. 
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المصادر 
1. الكبيسي؛: عامرء 5 إدارة المعرفة وتطوير المنظمات.» لمكت الجامعي 
الحديث» جدة. 
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الجامعة المفنوحة والتعليم عن بعد 

يشهد العالم اليوم حقبة جديدة وتطورا هائلا في محالات الاتصالات وتكنولوجيا 
المعلرمات وهذه التطورات التقنية فتحت المجال واسعا لخلق نقلة نوعية في مجال التعليم 
العالي بعد ان بقي لفترة طويلة محصورا بين جدران القاعات الدراسية الجامعية حيث 
كان الانتقال شخصيا الى قاعة الحاضرة لتلقي المحاضرات هو الخيار الوحيد امام 
الطالب وهذا ماجعل التحاق اعداد كبيرة من الكلية بالدراسة الجامعية امرا صعبا نظرا 
لاسباب عديدة منها بعد السكن وعدم التفرغ . 

ان طبيعة التطور العلمي والتقنيى فرضت على الانسان ايجاد الحلول للصعويات 
التي واجهته للحصول على التعليم؛ فقد ظهرت رسائل الاتصال التقنية التي ادت الى 
ان يفوم التربويون بأتخاذ خمطوات عملية في العديد من بلدان العالم لاعادة التفكير في 
دور وواجبات المعلم والمتعلم واصبح التعلم مدى الحياة من المتطلبات الاساسية 
لتطوير التعليم مجميع مراحله. وراح الاعتماد على اساليب ثقنية متطورة من 
مستازمات التعليم الاساسية لتطوير التعليم بجميع مراحله وراحت الاساليب الحديدة 
للتعلم مثل التعلم الالكتروني والتعلم عن بعد يحقق نتائج جيدة على المستوى العالمي 
وبرزت آثاره الايجابية في عملية التطوير المختلفة . 

وفي العراق مازال مشروع التعلم عن بعد في مراحله الاولى وهو يحتاج الى تحرك 
فعال من قبل التربويين لتحقيق النقلة النوعية له وجعله على صعيد التطبيق العملي 
وتمئل هذه الورقة جهسدا متواضعا في هذا المجال عسى ان تساهم في اشاعة 


مشهومه وأسسه . 
ال متطعوءع 1 

العملية التعليمية الكلاسيكية الني تستلزم قاعة تدريس. مدرس. مادة. 
وطلبة نظاميين . 
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التعلّم عداييوع.آ 

مادة تعليمية محددة بطريقة جذابة لها القدرة على استقطاب المتعلمين الذين 
بعملرة غلى اتيمابها ذانيا:: 
التعليم المفتوسم 16212128 3عم0) 

ويشغل مجموعة انواع مختلفة من التعليم؛ مثلا اعطاء كتنب مقررة أو حمضور 
محاضرات تقليدية او تلقي معلومات الكترونية قبد الاستخدام في امريكا للمهديين 
بصورة خخاصة . 
التعليم الالكترونى 188د:وع.آ عمتلد0 

ممارسة العملية التعليمية بواسطة الشبكة العنكبوئية ئما يلغي معرقات العامل 
الجغراني ( المكاني ) وقد ينطوي جرئيا على مفهوم التعلم عن بعد . 
التعلم عن بعد 6370128.] 101563066 

ويدل على الفصل المكاني بين المعلم والمتعلم وليس بالضرورة استخدام الشبكة 
الالكترونية في هذا النمط من التعلم فقد يستخدم الشيكات التلفزيونية المغلقة؛ 
او شيكة الكترونية داخلية ( غ06هتام1) او شربط فيديوء او قرص مضغوط . 
الجامعة الافتراضية : 

هي مؤسسة مستقلة لها كبانها القانوني المستقل تقوم على استخدام وسائط تقنية 
متعددة لايجاد اتصال بين المعلمين والمتعلمين وتحتوي على افل ما يمكن من المكونات 
امادية الجامعية وقد تكون شقة صغيرة او مكتبا . 
التعلم الذا 

هر ذلك النوع من التعلم والتعليم الذي يجعل الفرد يغير من سلوكه وادائه بناء 
على رغبته وفقا لااستعداداته وقدراته واختياراته في التفاعل مع الاشخاص والمواد 
والمواقف بناء على دافعيته والنمط الذي يميز مهاراته العفلية ونشاطه الفسيولوجي 
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التعليم الافتراضي: 

ويسمى كذلك التعليم الالكتروني ويعتمد على استخدام الوسائط الالكترونية 
في الاتصال بين المعلم والمتعلم والجامعة . 
الابعاد الفلسفية للتعلم عن بعد: 

برز التعليم كنظام اجتماعي استجابة لحاجات الافراد والجتمعات في مختلف انحاء 
العالى كما ان التغيرات التى يشهدها العالم في المجالات المختلفة لابد ان تنعكس على 
نظام التعليم؛ ولذلك فهو عرضة للتغيير والتطوير. وتبعا لذلك تتميز فكرة التعلم 
عن بعد استجابة تطويرية لنظام التعلم بالمراسلة الذي استخدم في ثلاثينات القرن 
التاسع عشر . 

وشكلت الفلسفات المختلفة مصادر للكثير من المباديء التربوية حيث بسرزت 
الابعاد الفلسفية الاتية للتعلم عن بعد : 
[ - ديمقراطية التعليم : 

اكدت الفلسفات المختلفة للاديان السماوية والقوانين الوضعية على ضرورة 
تحقيق مبدأ التكافؤ في الفرص والتعليم بغض النظر عن الجنس والعرق والدين واكد 
افلاطون في هذا الصدد على ان ينبوع العبقربة ليس حكرا على طبقة دون اخرى 

وقد اشار الفيلسوف يستالوزي الى ان التربية حق عام للجميع بل لجميع 
الجتمعات الانسانية . 

اما كومينوسا في كتابه فن التعليم فقد نادى بتربية عامة لكل الفشات 
الاجتماعية ورفع شعار تعليم الكل للكل ' 

اما فلسفة التربية في الاسلام فقد وضع الرسول (وَلِ) مبادءها عندما اكد ني 

حديثه الشريف على ان طلب العلم فريضة على كل مسلم ومسلمة بقوله ' من تعلم 
علما ولم يعلمه لجم بلجام من النار يوم القيامة' اما الفلسفة البرغماتية فقداكد 
فيلسوفها جون ديوي في كتابه الديمقراطية والتربية ' على الربط بينها واعتيره نوعا مسن 
العدالة الاجتماعية . 
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2- اكدت الفلسفات المختلفة على اهمية التعلم الذاتي وقد نادى المثاليرن مثلا 

على ضرورة تحقيق الذات والحرية الفردية الشخصية والانضباط الذاتي من قبسل 

المتعلم . وقد اكد كانت على ان المعرفة تنتزع من التلميذ ولا نسكب فيه . 

واشار الوجوديون الى ضرورة ايقاظ الشعور بالالتزام الفردي لدى المتعلمين. 
واكد سبنسر على ضرورة استثمار التربية للنشاط الذاني للمتعلم بأقصى ما تقنضيه 
قدراته . 

اما جون ديوي فقد اكد على ان التعلم الناجح يقاس بمبدا التفاعل بين الخبرات 
والاستجابات التي يتعرض لا المتعلم وان المصدر الاساس للخبرة الانسالية يأتي من 
النشاط الذاتي للفرد . 

اما الطبيعيون وفي مقدمتهم جان جاك روسو فقدد اكدوا على ان التريبة ينبغي ان 
تدور حول المتعلم وانها عملية تحربر لطاقات الانسان الطبيعية وتقليل للقيود التي تحد 
من نشاطه الذاتي . 
3- استمرارية التعلم : 

ان التعلم يستمر طول حياة الانسان وكلما توفرت لله الفرص حيث يرى 
الفلاسفة ان التربية المستمرة تتمبز بالتكامل الرأسي الذي يتعلق بأناحة فرص التعلم 
وبالتكامل الافقي الذي يعنى ربط التربية بالحياة . 

وف هذا الجال فقد دعى الرسول (#ِ) واكد على ذلك في حديئه الشريف 
( اطلبوا العلم من المهد الى اللحد) 

اما ديوي فقد اكد على ان الدمو يؤدي الى نمسو اكبر وان التربية ليست ثسيئا 
يدرس بل عملية نمر بها وهي مستمرة لاتلتهي . 
4 - توظيف الحواس : 

كلما ارتقى مستوى التعلم كلما زاد استثمار الحواس بشكل افضل. وقد طالب 
الواقعيون باستشمار حواس المتعلم بأعتبارها مصادر ضرورية للتعلم واكد سقراط على 
اهمية الحواس ودورها الاساسي في تحصيل المعرفة. اما روسو فقد طالب بالاهتمام 
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بالنشاطات لاستثمار الحواس. واشار ابن خخلدون الى اهمية الامثلة المسية والوسائل 
المعينة فيي عملية التعلم . 
5 - المناقشة والحوار : 

تتيح المناقشة والحسوار فرصا اوسع للاتصال وزيادة دور المتعلم في العملية 
التعليمية وقد اكد افلاطون على اتباع طريقة الحوار واعتبارها نشاطا عقليا يرمي الى 
ادراك الكليات بعد الفحص والتميز. وقد شجم ابن خلدون المناظرة والحوار 
و مشاركة التلاميد في الموقف التعليمي . اما اليراغماتيون فيرون ان التعلم هو نشاط 
متبادل ويشمل التفاعل مع الاخرين . اما الوجوديون فيعتقدون ان الطريقة الحوارية 
السقراطية هي أمثل الطرق للتعلم . 
6 - التعاون : 

يعتبر التعاون في مجال العلم هو افضل مصادر التعلم حيث يتم من خلال هذا 
التعاون استثمار الطاقات المخلتفة ونوظيفها معا من خلال تنمية روح الجماعة التي 
نادى بها افلاطون . 
7 - مراعاة الفروق الفردية : 

بختلف الافراد في قدراتهم واستعداداتهم وهذه من المسلمات التعليمية . وينيح 
التعلم عن بعد للمتعلمين التعلم وفقا لقدراتهم وامكاناتهم وقد اكد روسو في هذا 
لمجال على انه ينبغي ان يتاح للمتعلم التقدم عن طريق خيرته وبما يتلاءم 
مع خصائصه. 

اما ابن خلدون فقد اكد على ضرورة مراعاة قدرات واستعدادات المتعلمين 
وفال ان عدم مراعاتها فيه فساد للتعليم واخلال بالتحصيل وان تكليف المتعلمين فوق 
طافاتهم مدعاة للكسل وعدم الاقبال على التعليم بنشاط . 
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8 - التعلم بالعمل : 

وهو واحد من اهم مصادر التعلم وقد اعتير البراغماتيرن ان العقل نشيط وان 
المتعلم لايقتصر دوره على مجرد استقبال المعرفة بل اله يضعهاء وان المعرفة هي ادارة 
وذريعة للعمل المتتج . 

وقد اكد الامام الغزالي على ذلك عندما قال لابد ان يطبق الطالب ما تعلمه 
لان العلم بلا عمل جنون والعمل بلا علم لايكون . 
مبررات التعلم عن بعد : 
1 - الانفجار المعرفي : 

وضع الانفجار المعرفي المنظمات التعليمية امام تحد جدي حيث ان نطور تقئيات 
الاتصال وتكنولوجيا المعلرمات وغيرها ادث الى تغيرات كبيرة في ادوار طرائق العملية 
التعليمية حيث اصبح بالامكان ايصال الافكار الى جميع الافراد في شتى انحاء العالم . 

ويبرز هنا سؤال هو لى اي مدى استجابت مؤسساث التعليم العالي هذه 
البيئة المتغيرة ؟ 

ويشكل التعليم عن بعد احدى الاستجابات اعلاه حيث ادت الى اعادة النظر في 
مناهج واسالبب واهداف التعليم برمته ليترقف مع عصر المعلومات. وقد علق مدير 
شركة مايكروسوفت العامة غيتس عام 1998 في هذا الصدد: ان طريق المعلومات 
السريع سوف يؤدي الى رفع المقاييس التعليمية لكل فرد وسوف يديح الطريق امام 
ظهور طرق جديدة للتدربس ومجال اوسع للاختيار. 
2 - المبرراث الاقتصادية : 

ان التعليم ليس ترفا بل هو ضرورة اقتصادية: والتعلم التقلسدي لم يعد قادرا 
على استيعاب اعداد المتعلمين المترايد ومن اهم المبررات الاقتصادية : 
* التقليل من كلفة التعليم العالي مع توفير فرص اوسع للتعلم 
* زيادة الانتاج من شلال اعادة تأهيل وتدريب العاملين 
© زيادة الدخل الاقتصادي للفرد 
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* لابتطلب التعلم عن بعد انشاء مؤسسات جديدة 

« توفير فرص للمتعلمين وهم يمارسون عملهم 

* الاستفادة من التعلم عن بعد في تدريب وتطوير مهارات العاملين 

3 - المبررات التعليمية : 

« زيادة عدد الموظفين الذين يحتاجون التدريب والمهارات 

* ازدياد فثئة الاميين الى 562 مليرن في شبه القارة الهندية والصين. والى 6 ملابين 


في الوطن العربي 
9 خرججر المعاهد والكليات الراغبون بزيادة مستواهم العلمي 
« الخريجون كيار السن 


* التوجه نحو تعليم المرأة 

« الحرص على الحفاظ على القيم الاجتماعية 

« التغيرات الاجتماعية الناجمة عن الانفجار المعرفي 

4 - المبررات السياسية: 

* القضاء على الحروب القبلية والصراعات العرقية 

« الحاجة الى تنمية الوعي السياسي وتعريفهم محقوقهم 

حل مشكلة التنقل للتعلم. فالتعلم عن بعد لمواجهة الجغرافية الكبيرة المعقدة 
لبعضض الدول مثل الحند؛ الصين. باكستان. وغيرها 

« الحد من الحجرة الداخلية والحجرة الخارجية . 


ميزات التعلم عن بعد : 
٠‏ تجاوز البعد الجغراني 
» عدم اشتراط تواجد اعضضاء هيئة التدريس في مكان وااحد 
* تمكين كافة اعضاء هيثة التدريس حيث يكونوا من العمل المشترك بأستخدام 
وسائل اتصال حديئة 
* الاستفادة من وقت التنقل وتوظيف الوقت 
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« الجدوى الاقتصادية اكثر كفاءة لانها تقلل الكفاء: المتكررة 

* تهيء للطلبة خبرات تعليمية متمائلة مع تفاعل البيئة المتباينة 

« تبسر فرص التفاعل الاجتماعي اكثر من فرص الصف الاعتيادية 

« مراعاة الفروق الفردية بين الطلبة؛ والدوافع والظروف الشخصية . 

« الاستفادة من التقنيات التربوية لاغراض تدريبية متعددة . 

و قد اشار 7825 وهو احد المهتمين بهذا النوع من التعلم عام 2000 الى ان 
حجم الاستثمار في التربية عن بعد يقدر ب 1.14 بليون دولار عام 2003 
المكونات الاساسية للتعلم الالكتروز 
وتشمل هله المكونات: 

- المباني وطبيعتها: في التعليم التقليدي تشكل قاعات التدريس نسبة لاتقل 
عن 50/ من منشآت الجامعة. وبغياب الكثير من المرافق العامة والخاصة 
واعتماد التسجيل والمعاملات امالية لنتم الكترونيا. وتشمل مباني الجامعة 
الالكترونية ما يأني : 

© الادارة العليا للجامعة - العمذاء - 

» رؤساء البرامج التعليمية 

« مدراء الدوائر الادارية 

ه مختبرات الانتاج والتوزيع 

© المكتبة الالكترونية 

« التدريب المستمر 

» ضبط جودة التعليم 

2 نظام الهيئة التدريسية: نظرا لطبيعة العمل الالكتروني وعدم ضرورة تواجدهم 
الجغرافي لذلك سيكون ارتباطهم مع الجامعة الالكترونية ارتباطا جزئياء خاصة 
وان ساعات اللقاء الالكتروني مع الطلبة يتم برمجنه وتكون غالبا في المساء 
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وفي عطلات نهاية الاسبوع ويمكن للجامعة ان تعد فاعدة بيانات بأعضاء 
الهيئة التدريسية . 

3 نظام الهيئة الادارية: نظرا لتوفير برامجيات الاعمال الادارية المختلفة في الاسواق 
مثل شؤون التسجيل والالية والمتخرجين ووثائق التخرجء وان الدور البشري فيها 
يكون محدودا ويثركز في التاكد من عمل هذه البرامجيات وادامتها والتحكم 

البرامجيات : 
وتشمل برامجيات العمل الاداري في الجامعة حيث يكون هناك برنامج مركزي 

يقوم بدور المنظم لجميع البرامجيات 
المواد الدراسية : 

وتكون شسبيهة بالبرامجيات الادارية حيث يتم تخزينها بالقرب من محطات 
الاتصال المباشر بالشبكة الالكترونية مع ضمان استمرار تدفقها . 
الاجهزة والمعدات : 

مجموعة حواسيب تحفظ فيها المواد ذات العلاقة بشكل متواصل. ويفترض 
توفرها في موفمين مختلفين قريبين من محطات اتصال الشبكة الالكثرونية بالشبكة 
العالمية . 

ه مجمرعة حواسيب للخدمات الادارية 

وحدة المواد ونسخ المواد ذات الطابع المتغير الدرري 

ه وحلة انتاج وتشمل ستوديو وكاميرات واجهزة تسجيل 

وحدة نسخ رقمية لاستنساخ الاشرطة 

ه مكونات متعددة الطبيعة لاستكمال الشبكة الالكترونية وادارتها بكفاءة عالية مع 
نظام وقاية فعال لحماية المتطفلين من العبث بالمواد التعليمية . 
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نماذج التعلم عن بعد : 
هناك نماذج عديدة يتم من خلالها تقديم برامج التعلم عن بعد ومن 
هله النماذج: 

نموذج الصفوف المتعدد: ويثم في هذا النوع من التعلم عن بعد تكوين عدة صفوف 
من المتعلمين في مواقع جغرافية متعددة ويوجد مركز اتصال ونحكم من قبل 
مؤسسة التعلم . ويتم التفاعل بين المعلم والمتعلم. 

ومن نميزات هذا النموذج ان عملية التعليم والتعلم تزامنية» فالمتعلم يتراجد في 
الصف ضمن التزام بالمكان والزمان مرة واحدة اسبوعيا على الاقل؛ ويمكن للطالب 
الالتحاق بالصف الاقرب جغرافيا له ويعكس هذا النموذج استخدام التكنولوجيا 
للمناقشة وا حوار. وقد تكون وسائل الاتصال. فيديو. مؤتمرات تلفزيونية. بريد 
الكتروني» وغيرها . 

٠‏ أنموذج التعلم المستقل: ويتم هذا التعلم بصورة فردية وفق حرية الزمان والمكان 
المناسبين وليس هناك حاجة لوجوده في وقت ومكان محدد. ويتم تزويد الطالب 
بكل شيء بشكل شخصي او باستخدام وسائل الاتصال. وقد يتم توزيع المادة 
التعليمية على شكل اقراص 09 ويتعلق درر المدرس هنا في تسهيل تعلم الطالب 
الفردي. 

« أنموذج التعلم المفتوح: بستلزم هذا النموذج استخدام مواد تعليمية مطبوعة 
بالاضافة الى وسائط المسائدة ومنها اشرطة الفيديو بغية دراسة الطالب وفقا 
لسرعته الخاصة؛ وقد يستخدم وسائل اتصال تفاعلية وتعاونية بين الطلبة؛ وتحدث 


ببلهم مناقفشات. 


٠‏ التعلم الممتد 
٠‏ التعليم بالمراسلة 
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* التعليم المباشر 
* الدراسة الذاتية 
« التعليم متعدد المصادر 
ه جامعة الحواء 
* التعليم غير المتزامن . 
» التعليم الحر . 


بالجدول الآني : 
خصائص لكنواوج) الانصال 
عا تفا 
الاجياال الزمان | المكان | السرعة 7 آلبة تفامل 


التعليم بالمراسلة عالية 
١‏ الجيل الثاني : ١‏ 

التعليم عن بعد متعدد الوسائط 

© المادة المطبوعة 

الاشرطة السمعية عالية 

9 أشرطة الفيدير 

© الفيديو التفاعلي 

الجبل الثالث : ايد 

5 مرج التعلم عن يعد عالية 

* المؤتمرات التلفونية عالية 

* موثمرات الفيدير عالية 

* البث التلفزيوني والاذامي 


الجيل الرابع : 

| نموذج التحلم المرن 
وسائل تعليمية مباشرة 
انترنيت 
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الجبل الخاسس : 
نموذج التعليم الذكي المرن 


وسائل تفاعل متعددة 











اريت وكومبيوتر 
حق وحرية الدخول للأستعارة 
سن المصادر الموجودة لي الجتامعة. 





يتضح مفهوم التعلم المفتوح من خلال النقاط الانية: 
٠‏ ان التعليم المستخدم في التعليم الجامعي المفتوح هو التعلم عن بعد وهو اشمل من 
التعليم المفتوم . 
© التعليم المفتوح هو احد تطبيقات التعلم عن بعد 
» يعتمد التعلم المفتوسم على توفير الدراسة الذاتية والمواد المطبوعة وغيرها . 
٠‏ بنصف التعليم الجامعي المفتوح بالمرونة واحترام لشخصية المتعلم واعطائه 
حرية الاختيار . 
-خصائص الجامعة الالكترونية : 
مؤسسات اكاديمية تعليمية تهدف الى رفسم مستويات التعليم الجامعي عالميا 
في مكان اقامة الطالب. ومن اهم خصائصها: 
1. انشاء بيئة تعليمية الكترونية نعتمد على شبكات متطورة , 
2. توفر الدعم المستمر والمساعدة للطالب ؛ بأشراف خخيرة العلماء والاساتلة. 
3. انشاء مواقع تعلم مختلفة وخاصة بالمناطق النائية . 
4. تلبية احتياجاث كافة المتعلمين وذلك من خلال الدخول المجاني للشبكة وتلقي 
الدروس عيرها . 
165 


إدارة المعرفة وتقنية المعلرمات 





5. ننظيم ندوات علمية وعالمية عن بعد يحاضر فيها كبار الباحثين والاساتلة مسا 
بنعكس على المتعلمين الذين يستلمون اعلى مستويات المعرفة تطورا . 

6. الاعتماد على البريد الالكتروني لكل متعلم . 

7. نظام شبكة فائقة التطور والدراسة المتكاملة على الشبكة 

5. المساعدة على تلبية الاحتياجات الخاصة لكل طالب 

9. توفير صفحات ارشادية بلغات متعددة 

0 . امكانية توفير اختصاصات غير متوفرة في الجامعات التقليدية 

1].ترسيخ مفهوم التعلم مدى الحياة حيث لايشترط في القبول العمر والمعدل. 

2. المساهمة في توفير القوى العاملة المتخصصة 

3. التواصل العلمي مع جامعات العالم ومراكز البحث المتطورة» وتوفير امكالية 
الغاء المسافات العلمية مع الدول المتقدمة . 

4. تجاوز الروتين والاجراءات الورقية وتتخطى حدود التقليد 

5. تثثئمية حالاث الابداع والابتكار من خلال الاطلاع على تجارب الدول 
المختلفة. ومن خلال الرغبة الشخصية في تحديد قنوات الانصال مع الاستاذ 
حيث يدنخل في حوارات مع استاذه وزملائه على انفراد 

6. استغلال المتعلم لتجربته الشخسصية عبر استخدام وتجربة طرائق 

7. بناء علاقة تفاعلية حميمة واكثر خصوصية من خلال التعليم الذاتي 
وتفريد التعليم دون مغادرة المكان والبيت ودون الحاجة لانتظار الدور 
في التعليم التقليدي 

5 .ان اتباع اساليب التعلم الحديثة توفر فرصة للتفاعل بين الاساتلة والطلبة من 
بيئاث وقوميات مختلفة ما يقرب المسافة بين الشعوب والحمضارات ويساهم 
في ولادة جيل جديد ديناميكي متنوع المدارك 
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9. امكانية الاختيار والمفاضلة بين مواد ممددة في جامعات متلفة عرضا عن 
الانتصار غلى جامعة واحدة فقط او استاذ واحد فقط وحسب رغبة الطالب 

انماط التعلم الالكتروني : 
هنالك اثماط مختلفة من التعلم الالكتروني منها: 

1. المشاركة والحضور: وهو يطابق العملية التعليمية التقليدية. ويمكن الاستفادة منها 
في نقل المواد التعليمية في البلدان التي تطبق الفسصل ببين الجنسين وفيه يرى 
الدارس عضو الحيئة التدريسية اثناء القاء الحاضرة علما ان المشاركة المتزامنة في 
فاعات النقاش ضرورية جدا . 

2. المشاركة وحرية الحضور: يتم الاستفادة من الشبكات الالكترونية لنقل المعلومات 
وبمتاز هذا النمط بأنتشاره الواسع وقلة كلفته. من خلال عدم ارتباط الححصول 
على المعلومات بجدول زمني محدد؛ ويساعد على نقل المواد التعليمية في بيئات 
متعددة؛ ومن سلبيات هذا النمط اختلاف كفاءة الشبكات الالكترونية من منطقة 
الى أخرى او من بلد لاخر وكذلك فزاحم المتعلمين في الاتصال بالشبكات 
الالكترونية ولكنه يسهل الحصول على الخطط الدراسية والواجبات وجداول 
الامتحانات والنقاش مع المدرسين . 

3. التعلم بالصوت والصورة : ويتم التعلم من خلال اشرطة فيديو عادية او انراص 
مدممة حيث يمكن ان ترسل الى الطالب . 

التقنيات المستتخدمة فى التعليم العالى: 

« الشبكة الالكترونية العالمية اع116,2:آ] 


11131 
أ 


فياك الزيظ اشن عرس من المرانيت 
* الاقراص المضغوطة 60105 
© البث المباشر من الاقمار الصناعية 
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« اشرطة الفيديو 
© اية براجيات ذات اداء غير مسبوق تستخدم بكفاءة عالية : 


التجربة الاسترالية : 
تبلغ مساحة استرالية اكثر من 2.96 مليون من الاميال المربعة. وترتفمع درجة 
الحرارة فيها الى 80 درجة فهرنهايت في اكثر شهور السنة . 
ان هلين العاملين هما اللذان شجعا مفهوم التعلم عن بعد ولهذا اصبح التعلم 
عن بعد ضرورة ملحة ومطلبا جماهيرياء بالاضافة الى وصول مهاجرين لها من اكثر 
من 100 دولة . 
ه في عام 1988 كان في استراليا 50 جهة توفر التعلم عن بعد . 
اصبح التعلم عن بعد عام 1993 مفتوحا ومتاجا لكل الجامعات والمعاهيد 
الاسترالية . 
وني نفس العام بدأت الحكومة الاسترالية تطور التعلم عن بعد والتعليم المفتوح 
وذلك بأنشاء هيئة متخصصة. وتقوم الهيئة بأعداد المواد الدراسية وتنظيم الدورات 
التدريسية؛ زادت اعداد الطلبة فيها الى 60000 طالب في 18 جامعة . 
٠‏ تخضع دورات التعليم عن بعد والتعليم المفتوح لقوانين خاصة . 
« تعد جامعة موناش احد المراكز الرئيسة للتعلم عن بعد ( 6000 ) طالب للتعلم 
عن بعد و ( 85000) للتعلم بالمراسلة . 
« في عام 1989 انشا مركز التعلم عن بعد بجامعة جنوب استراليا التخصصات 
في جامعة موناش بالتعليم الفتوح . 
ادارة الاعمال. المحاسبة؛ التمويل. الاقتصاد. الحكومة المحلية. التسويقء الادارة. 
السياحة؛ ادارة التجزئة . 
« الكومبيوتر 
« المكتيات 
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« الهندسة المدنية؛ الكهربائية والميكالية والتكنولوجية 
« الفنون البصرية. سبراميك؛» نحت. خزف 
* العلوم الصحية التمريض. صحة الجتمع 
ه اللغات 
٠‏ العلوم الرياضية؛ بحوث عمليات والاحصاء 
« طب الاسرة والصحة الريفية 
٠‏ العلوم الطبيعية؛ الاحياء. الكيمياء الفيزياء 


ه طب الاسرة والصحة الريفية 
« العلوم الأنسانية والاجتماعية؛ علم النفس. اداب. سياسية» ناريخ جغرافية. 
اعلام الخ . 
التجربة الباكستانية : 
تواجه الباكستان مشكلة التخلف والامية وارتفاع نسبة الدمو السكاني والبطالة 
والضمعف في مجالات العلوم والتربية» المهنة . 


تأسسيت جامعة اقبال المفتوحة لمعالجة تلك المشاكلء من خلال التعليم المفتوح 
والتعلم عن بعد. والوسيلة الرئيسة التي تستخدمها هي المطبوعات وتنتج في الفصل 
الواحد حوالي 300 برنامج اذاعي و75 برنامجا تلفزيونيا. وتهدف ضمن ما تهدف 
الى الحصول على شهادة الثانوية 
وتشمل التخصصات : 
« التربية الاساسية الوظيفية للاميين وانصاف الاميين 
٠‏ برامج مهارات تدريس العلوم للمدرسين . 
٠‏ شبكات وورش عمل محلية 
* فيها مركز تكنولوجيا وعلوم الكومبيونر 
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التجربة البريطانية : 
اننشأات الجامعة المفتوحة في بريطانيا عام 9 وبدأت الدراسة فيها 
عام 1971. وتعتبر المصدر الاساس للتجارب العالمية النى استلهمت منها اسس 
العمل. وكانت قبلها هيئة الاذاعة البريطانية 886 اول من توسع في البرامج الاذاعية 
الموجهة منذ عام 1927 عندما انشأت ادارة خاصة لبرامج تعليم الكبار ثم ظهر 
التلفزيرن التعليمي . 
طرق ووسائل التدريس في الجامعة المفتوحة : 
« الاذاعة التعليمية - التلفزيون التعليمي - اشرطة الفيديو 
« الخنصائص التعليمية - المطبوعات 
« نظام الدراسة فيها يتطلب من الدارس الحضور سبعة ايام فقط في كل عام خلال 
دورة دراسية صيفية مكثفة. وقد استفاد من هذه الدراسة حثتى المسجونين . 
ويدرس في الجامعة الان حوالي ( 100000 ) دارس . 


التجربة المصرية: 

بدأت كلية التربية في جامعة عين شمس بالتنسيق مع وزارة التربية والتعليم 
برناجا لاعداد وتأهيل معلمي الابتدائية للمستوى الجامعي وفق شروط معيدة وقد 
تم تعميمه على كليات التربية في الجامعات الاخرى ويسجل الطالب (المعلم) في اقرب 
* توصيل المادة التعليمة اليهم اينما وجدوا لصعوبة تفرغهم 
٠‏ ينعين على الدارس الحضور للدراسة في اوقات معيئة للاجتماع بالتدريسيين 

والمناقشة والحوار . 

في عام 1991 تم انشاء مراكز للتعليم المفتوح في الجامعات المصرية كافة. 
وبذلك تعتبر التجربة المصرية تجربة فريدة وتتضمن برامج اذاعية وتلفزيونية كما تم 
تشكيل الشبكة القومية للتعليم والتدريب عن بعد . 
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كما توجد تجارب مائلة في الصين؛ اندنوسياء الهند. بنغلاديش. البرازيل. 
المكسيك. نايجيريا وغيرها . 
تجارب بعض الدول العربية في مجال التعلم عن بعد : 
اخلث الاقطار العربية تهئم بالعديد من مشاريع التجديد والتطوير حييث ثم 
انشاء شبكة التجديد التربوي من اجل التنمية في البلاد العربية وذلك بناء على توصية 
المؤتمر الرابع لوزراء التربية العرب عام 1977 . وقد اقر مؤثمر وزراء الأعلام لدول 
الخليج العربي السادس المعقد في آذار 1981 ضرورة انشاء نظام التعليم المفتوح . 
ومن الا نجازاث العريقة في هذا المجال : 
« معهد التربية في الاردن؛ ويتم فيه تدريب المعلمين اثناء الخدمة 
* منظمة السودان للتعليم المفتوح . 
ه جامعة القدس المفتوحة وتعتبر من ابرز الامثلة. و تعد الرائدة في العالم العربي 
وبدأت نشاطها في فلسطين عام 1 199 
« الجامعة الليبية المفتوحة التي تأسست عام 1987 
« عام 2000 تأسيست اول جامعة مصرية للتعليم المفتوج 
« عام 2000 انشأت في العراق الكلية التربوية المفتوحة . 
«عام 7 ألشأت جامعة العرب الالكتروئية حيث انشأت على الالثرنيت . 
« عام 2003 أنشأت جامعة الكثرونية في تونس 
عام 2002 أنشآت جامعة الكترونية في سورية 
اوصت المؤتمرات التى جرت على المستوى العربي والاسلامي على ضرورة 
استخدام التعلم عن بعد والتعليم المفتوح على ارضها . 
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جامعة القدس المفتوحة : 
مؤسسة وطنية فلسطينية مقرها الرئيس القدس الشريف وتقدم خمدماتها لكافة 
الراغبين بغض النظر عن السن وسنة التخرج . 
تأسست بصورة مؤقتة في الاردن عام 1985 وفي عام 91 تأسسثت لما 
فروع في معظم المدن الفلسطينية ومركز في الامارات ومركز في المملكة العربية 
السعودية و 21 مركزا في فلسطين . وقد كان انشاؤها تحدياء من خلال تجاوز 
صعوبات التعليم التقليدي في بلد كفلسطين يعاني من الاحتلال . 
وقد وضعت جامعة القدر المفتوحة نموذجين تعليميين هما : 
٠‏ التعليم الجامعي الافتراضي على الكتب والحاضرات. وعضو هيئة التدريس 
* التعليم الجامعي المفتوح . 
وتم تقديم لقاءات جامعية اسبرعية تجمع المدرس مع طلابه للمناقشة وتيسير 
مهمتهم للمقررات . 
كما تم تحديد نماذج معينة كأمتحانات بيتبة وهي عبارة عن اسئلة تغطي المنهج 
وتعطي للدارسين للاجابة عليها في بيوتهم واعادتها قبل موعد الامتحان الرسمي. 
وتعتبر هذه حافزا للطلبة لدراسة المنهج . 
* الاستفسار عن اية صعوبات تواجههم . 
البرامج والتخصصات العلمية : 
أ. برنامج التكنولوجيا والعلوم التطبيقية ويشمل : 
» نظم الحاسوب 
© تكنولوجيا المعلورمات والاتصال 
2. برنامج الزراعة ويشمل: الانتاج الحيواني. انتاج ووقاية النبات. الصناعات 
الخلائية» التنمية الريفية . 
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3. برنامج التنمية الاجتماعية والاسرية ويشمل : 

٠‏ تدمية اجتمع انحلية 

« الخدمة الاجتماعية 

© التعليم النسوي 

« رعاية الطفل 

الصناعات المنزلية 

4. برنامج العلوم الادارية والاقتصادية» ويشمل : 

الاقتصاد. المالية؛ اللمحاسبة. التسريق. ادارة الاعمال . 
5. برنامج التربية ويشمل : 
التربية الابتدائية» التربية الاسلامية: اللخة العربية؛ اللغة الاتكليزية؛ الرياضيات. 
العلوم؛ الاجتماعيات . 

6 برلامج التعليم المستمر» ولا تؤدي هله الدراسة الى الحصول على اية درجة 
جامعية؛ اما النماذج الخمسة الاخرى نتعطى درجة بكالوريوس. وهناك دبلرم 
للتأهيل التربوي حاملي درجة البكالوريوس . 

وقد انشأت اللجامعة ثمانية مراكز مجثية وعلمية تابعة لها . 

ان عده اسائلة الجامعة المتفرغين هو 117 وغير المتفرغين هرو257. 
وبقد بدأت الجامعة عام 1991 في نشاطاتهاء وكان عدد الطلبة 1149 وبلغ 
عام 2003 / 2004 360235 طالبا وطالبة . 
تجربة الجامعة الليبية المفتوحة : 

بدأ التعلم عن بعد في ليبيا منذ اوائل الستينات في مدينة ببغازي . 

الاقسام العلمية 11 قسما 

هي : اللغة العربية. الدراسات الاسلامية؛ القانون الاقتصاد. المحاسبة؛ الادارة» 
العلوم السياسية التاريخ. الجغرافية علم الاجتماء؛ المندسة الاجتماعية: التربية 
وعلم النفس . 
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المقر الرئيس للجامعة هو مدينة طرابلس وها 19 فرعا موزعا في انحاء ليبيا عدد 
الدارسين فيها 1065 للعام 2003/ 2004 . 


جامعة آل لوتاه العالمية : 
تأسست عام 1998 في دولة الامارات؛ وتستثمر التكنولوجيا المعاصرة. 
والانصاللات والانترليت . 
الكليات التابعة للجامعة : 
« كلية المصارف الاسلامية 
٠‏ كلية المحاسبة 
* كلية الادارة والقيادة 
« كلية الاقتصاد والتجارة 
* كلية علوم الحاسوب ونظم المعلومات 
بالاضافة الى الدراسات العلياء الماجستير والدكتوراه . 
وتضم كليي الطب والصيدلة في النظام التقليدي . 
وتشترط للقبول ان يكون معدل الطالب اكثر من 60/ في الثانوية. وكلية 
علوم الحاسوب 65/ . 
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. الفراء اسماعيل صالح. التعلم عن بعد والتعليم المفتوح . 
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نع نل)؛ ا جه با يي الك 
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الحكومة الالكترونية وامكانات التطبيق 





مقدمة 

لم يكن احد يتصور قبل عشرين سنة ان يصل التصور الهائل في ثلاثة قطاعات: 
تكنولوجيا الحاسب. تقنية الاتصالات. البرممة الى ما هو عليه الآن» لقد اصبحت 
المعلومات ننشر في نطاق كبير وبسرعة هائلة لمعرفة واتخاذ القرارات في جميع المجبالات . 
ويعد مرضوع التكومة الالكترونية من ابرز التطبيقات الادارية الحديثة التى ظهرت من 
خلال السنوات القليلة الماضية» والذي يشكل حيزا كبيرا في مستقل الادارة خلال 
السنوات القادمة. ولذلك اصبح هذا الموضوع حيوياً ويحظى بأهمية بالغة في شتى دول 
العالم حيث يعتبر الموضوع من مكتسبات البشرية في الوفت الحاضر كون هذا الموضوع 
نصب فيه علوم مختلفة مكنت الانسان من تحقيق تطلعات بل وفتئحت امامه رؤى 


مستقبلية ارحب . 
ونحن نعالج موضوع الحكومة الالكترونية في هذه الجلسة المباركة فإن الموضوع 
اكبر من يغطي في ندوة واحدة ومن تأمل . 


يأني مفهوم الحكومة الالكترونية ضمن تطور الجتمع المعلوماتي الذي تبلور عبر 
ثلاثئة مراحل بدأت الاولى في سسبعينيات القرن الماضي مع بداية الشورة التقنيسة 
والمعلوماتية ثم جاءت المرحلة الثانية التي جاءت في التسعينيات التى ظهرت فيه انتنشار 
الشيكات على المستوى المؤسسي والوطني. اما المرحلة الثالشة فتمشل مرحلة التكامل 
بين الابعاد التقنية والاجتماعية والسياسية والانسانية . 

تتكون هله الورفة اربعة محاور. يناقش الاول نشأة الحكومة الالكترونية في 
اواسط الثمانينيات لماضي لم تعريفاتها ومن ابرزها اعادة ابتكار الاعمال الحكرمية 
بواسطة طرق جديدة لإدماج وتكامل المعلومات وتوفر فرصة الوصول اليها من خلال 
موقع الكتروني واحد . 
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والفرق بين الحكومة الالكتروئية والادارة الالكترونية ومراحله والخدمات 
التي تقدمها . 

اما احور الثاني يناقش مكونات ومتطلبات الحكومة الالكترونية؛ مكوناتها 
التقنية كالحاسب الآلي والانترنيت المستخدم في نقل وتخزين ومعالجة المعلومات 
والمتطلبات منها التوجه الجاد وادخحال مرونة كبيرة في التنظيم الاداري للمنظمسات 
العامة حيث تصبح الادارة بلا زمان او مكان او وقت وستحتاج المنظمات العامة الى 
تغيرات جوهرية في ادارة الموارد البشرية فيها . 

اما الحور الثالث فيهنم بإنعكاسات تطبيقها على النشاط الاداري ثم تناقش 
المعوقات التي تعترض سبيل تطبيقها . 

اما الحور الرابع فيناقش بعض التجارب الدولية حيث ثم استعراض تجربتان 
احدها اجنبية وهي تجربة نيوزلندا والآخر عربية وهي تجربة امارة دبي مع المرور 
بإختصار على التجربة العراقية التى ما زالت في مرحلة الولادة في الوقت الحاضر . 


اولاً: مدخل تمهيدي : 
1. نشأة الحكومة الالكترونية : 

بدأت التجربة في اواسط الثمانينبات في الدول الاسكندنافية تمهلت في ربط 
القرى البعيدة بالمركز واطلق عليها القرية الالكترونية (1/111886 1:160:0016) ويعتبر 
لارس (1:38:5) من جامعة اودوئيس (40026155) في الدثمارك رائد هذه التجربة واطلق 
عليها مراكز الخدمة عن بعد ومن رواد المشروع مايكل دل (111) صاحب شركة دل 
التي لها الدور الريادي في ميدان الحلول الالكثرونية . 

وفي المملكة المتحدة بدأث التجربة عام 1989 في مشروع قرية مانشستر وذلك 
بالاستفادة من التجربة الدثماركية التى تستند عليها عدة مشاريع فرعية وقد الشأ 
مضيف مانشستر' كمرحلة اولى يهدف الى ترقية ومتابعة التطورات الاجتماعية 
والاقتصادية والتعليمية والمهارية وقد بدأ المشروع فعلياً عام 1991 . 
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وفي عام 1992 عقد مؤتمر الاكواخ البعدية في المملكة المتحدة لمتابعة هله 
المشاريع. وقد تبنى مجلس لندن مشروع بونتيل الاتصالات البعدية التقنية الذاكد على 
جمع ونشر وتنمية المعلومات بوسائل الكترونية كالبريد الالكتروني والوصول عن بعد 
لقواعد المعلومات . 

وقد ظهرت محاولات اخرى في الولايات المتحدة عام 5 بولاية فلوريدا نم 
تبع ذلك محاولات في مختلف دول العالم سنتناول بعضها في دراستنا للتجارب الدولية . 
2. تعريف الحكرمة الالكترونية 

لقد وردت عدمة تعريفات للحكومة الالكترونية وفيمايلي عينة من 
هذه التعريفات . 

"وهي اعادة ابتكار الاعمال الحكومية بواسطة طرق جديدة لإدماج وتكامسل 
المعلومات وتوفر فرصة امكانية الوصول اليها من خلال موقع الكثروني ." 

او هي قدرة القطاعات على تبادل المعلومات وتقديم الخدمات فيما بينها وبين 
المواطن وقطاعات الاعمال بسرعة ودقة عالية وباقل كلفة مكنة مع ضمان السرية 
وامن المعلومات المتداولة في أي وقت ومكان . 

اوانها نظام افتراضي يمكن الاجهزة الحكومية من تأدية التزاماتها لجميع 
المستفيدين بإستخدام التقنيات الالكترونية المتطورة متجاهلة المكان والزمان مم نحقيق 
الجودة والتميز والسرية وامن المعلومات ." 

نستنتج من خلال هذه العينة من التعريفاث ما يأتي : 
أ. ان الحكومة الالكترونية مرتبطة بصورة اساسبة بالادارة العامة وبالاجهزة 

الحكرمية وان كانت لا تهمل القطاع الخاص او القطاعات الاخرى . 
ب. ان نظام معلرماتي افتراضي لا يمكن تلمس مكوناته وعمليائهن؛ وانئما تعرفه مسن 
خلال نتائجه وآثاره . 

ج. انه يعتمد على التقنية الرقمية (1661516 [10181:8) ذات البنية الالكترونية , 
د. ان المورد الرئيسي فيها هو المورد المعلوماتي. 
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ه. تسمم بالتبادل التأثيري بين اطراف ال حكوميية الالكترزونية وهي- منظمات 

الحكومية والمنظمات الاجتماعية والخيرية والملظمات وجمهور المستفيدين .- 
3. حكومة الكترونية ام ادارة الكترونية 

كثر في الآونة الاخيرة جدلاً حول مصطلحي الحكومة الالكترونية والادارة 
الالكترونية هل هما مصطلحان مختلفان. ام مترادفان.. وقد توصلت الدراسات على 
أن العلاقة بينهما هي علاقة الجزء بالكل. فالادارة الالكترونية هي الجزء وتعبيى تحريل 
كافة العمليات الادارية ذات الطبيعة الورقية الى عمليات ذات طبيعة الكتروئية 
بإستخدام التطورات التقلية الحديثة العمل الالكترونبة او الادارة بلا اررافق وتعمل 
الادارة الالكترونية على تطوير البنية المعلومائية داخل المؤسسة. وبعبارة اخريى ان 
تطبيقها مقنصر على حدود المنظمة فقط . 

اما الحكومة الالكترونية فهي تمثل الكل. وتعنى بها العمليات الالكترونية التي 
يتم من خخلاها الربط بين المنظمات التي تطبق الادارة الالكترونية من خلال المشغيل 
الحاسوبي ذات التقنية العالية . 

وهذا يعني ان الادارة الالكترونية هي مرحلة سابقة من الحكومة الالكترونية 
وهنا ذلوه الى ملاحظة مهمة هي اننا وجهة نظرنا في مصطلح الحكومة الالكرونية ونرى 
انه مصطلح غير مناسب ومن الضروري البحث عن مصطلح بديل لما ومن خلال 
مناقشتنا الجانبية مع الزملاء الاساتذة فنحن نعتقد ان انضل مصطلح هر ادارة 
الخدمات الالكثرونية . 
4. مراحل الحكومة الالكترونية 

مرت تطبيقات الحكومة الالكترونية بمراحل متعددة حتشى وصلت الى الوضع 
الحالي الذي هي فيه . 
- المرحلة الاولى/ وتتمثل بدخول الحاسبات الآلية الى العمل الاداري والتى قد 

سهلت العملية الادارية الى حد كبير . 
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ويمكن توظيفها في تسديد فواتير الخدمات بواسطة الهاتف . 
- المرحلة الثالثة/ وتمئلت بظهور شبكة المعلومات الدولية الانترنيت حيث تم تفعيل 


الاداء الالكترونية . 
وهنا تجدر الاشارة بأنه لا تتوجد لحد الآن دولة طبقت الحكرمة الالكترولية 
بشكل كامل مما يؤكد بوجود مراحل لاحقة . 


يتضح من هذا ان للحكومة الالكترونية محتوى معلوماني وآخر خدمي وغتنوى 
اتصالي يتم من خلالها تجميع كافة الانشطة التفاعلية والتبادلية والمعلوماتية في 
موقع واحد يتضمن أتصال دائم بالجمهور 24 ساعة في اليوم 7 ايام بالاسبوع. 365 
يوم في السنة . 
5. الخدمات الني تقدمها الحكومة الالكترونية 
[-الخدمة الصماء (ع5620/10 م51ة10) 

وتمال في النافذة الالكترونية في تقديم معلومات عن الخدمات والمعاملات التي 
تبئها اللنهة الحكومية للمواطن وليس هناك امكانية للتفاعل مع المستفيد . 
2- خدمة التلكس (5620766 «عاع1) 

رتحدث عندما يقندم المونع خدمات متعددة وهي اكثر تطوراأ. مشل رسوم 
الخدمات التى يمكن ان يسددها المستفيد . 
3-الخدمة المتطورة (ع562710 عام هاء1267) 

وهي التطبيق الكامل للحكومة الالكترونية حيث يمثل الموقع الالكترونية؛ بيئة 
عمل داخلية حيث تمثل فعالياً بيئة الجهاز الاداري مع القدرة على تلبية كافة طلبات 
المستفيدين من خلال هذا الموقع . 

وينضح من ذلك أن الحكومة الالكترونية يتضمن جانبين هما : 
أ. العمل عن بعد .77/011 عام مع2) 
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وهنا فإن العمل يتجاوز صيغة تحديد المكان والزمان لإنجاز العمل أي ان العمل 
ينجز دون حضور الموظف, مكان معين. فيمكن ان يؤدي الموظف عمله في أي مكان. 
منزله مثلا . 
ب. الخدمة عن بعد .(567108 10016 1) 
- وهنا يمكن للمستفيد الافادة من الخدمة في المكان والزمان الذي يرتأيه دون 
الارتباط بزمان او مكان محدد. وهكذا فإن الخدمة الالكترونية تنسم باللازمانية 
واللامكانية . 
ثانياً :المكونات والمتطلبات 
1. المكونات التقنية للحكرمة الالكترونية 
ويشكل هذا المحور الحجر الاساس لموضوع الحكومة الالكترونية؛ حيث مثل 
الاجهزة والتقنيات اللازمة لإنجاح المشروع ويتم من خلانها مثيل المعلرمات ونقلها 
الكترونيا مع ضمان سريتها ودقتهاء وتنفيذ المعاملات والخدمات عن بعد بإستخدام 
الشيكات الالكترونية مع مان صحتها ومصداقيتهاء وسوف لا تنوصع في هذا 
الموضوع لأنه يتعلق بإختصاصات اخرى مثل تكنولوجيا المعلومات وان جوهر العمل 
الالكتروني يعتمد اساسأ على الخصائص الاساسية الثلاثة هي : 
- التخرين :(©50:38) 
ونعنى به حفظ المعلومات الكتبيرة في احجام صغيرة وتحويل الملفات الورقية 
الى ملفات الكترونية صغيرة الحجم . 
- النقل : (ده80 ما وموسة1) 
ويعبي تحديث المعلرمات المخزن الالكتروئية بسرعة كبيرة جدأً مهما كانت 
كميانها بواسطة اجهزة الحاسب الآلي . 
وقد تم التوصل الى انظمة معلومات متطورة مالي قدرات الانسان الفعلية 
والذهنية وان شبكة المعلرمات الدولية قامت بتوحيد كافة شيكات المعلومات في العالم 
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ضمن شبكة واحدة تسمى شبكة الشبكات تستخدم في أي مكان في العالم حيث 
ظهرت 770 لأول مرة عام 1993 حيث توفر مواقع سهلة الاستخدام . 

وتختلف اجراءات العمل الالكتروني وفعاً لدرجة تعقد الخدمة المقدمة فقد 
يتطلب الخدمة المرور بإجراءات معقدة ضمن موقم واحد او موافع مختلفة وقديتم 
ذلك الكترونياً بدون تدخل الانسان او يتدخل الانسان فيها غير وسيلة الكترونية مشل 


البريد الالكتروني . 
اما مكونات البيئة التقئية فهي : 
| الحاسب الآلي . 


ب. شيكات الحتاسب الآلي : 

اج الشبكة الداخلية للمنظمة .(أعصقتمام1) 

د. الشبكة الداخلية للمنظمة والعملاء .(1 356 ط) 
ه. الشبكة العالمية (17161726)6) 


2. مرونة التنظيم لتحقيق هله المتطلبات 
وتحتاج كل هذه المتطلبات الى تضيرات في الميكل التنظيمي لتحقيق تلك 

المتطلبات مثل اعادة هندسة الوظائف والانتقال الى التنظيم المصفوفي لبتم التوافق مع 

متطلبات العمل الالكتروني واعادة هيكلة وتصميم العملياث الاساسية من خلال 

الخطوات التالية : 

التعريف بالخدمات الحالية وما هي الوحدات التي تقدمها . 

- توصيف كامل لجميع المخدمات التي يمكن ان تقدم الكترولياً . 

- تحديد العلاقات بين المنظمات مع المستوى اللحكومي وازالة التداخل فيها. 

- تحديد المتطلبات المادية والبشرية للموارد الالكترونية . 

- نوثيئ تفاصيل الاجراءات الجديدة وايصاها لكل الاضراف من منظمات 
ومستفيدين . 
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ادخال نغييرات في النسيج التقاني للمنظمة لإستيعاب العمل الالكتروني ويكون 
التغيير تدريجيا وبطريقة تحد وتقلل من مقاومة التغيير . 

اجراء التغييرات التنظيمية اللازمة وتحديد الوظائف الجدبدة التى تحتاجها هذه 
الادارة والغاء الوظائف والعناوين الوظيفية التي لا تنسجم معها وتغير الملاكسات. 
وتدريب الموظفين على هذه الوظائف الجديدة وتغمير رأس الاستقطاب والتعيين 
والاحلال وشروط التوظف ومعاييره نوعية الاختيارات اللازمة قبل التعيين وفط 
امتحانات الاختبار ونظم الحوافز وقويم الاداء وغيرها من اعمال الموارد البشرية 
في المنظمة . 


. بالاضافة الى مجموعة المطلبات القانونية - مثل اعطاء الصيغة القانونية للاعمال 


الالكترونية وتحدبد النشاطات الايجابية والسلبية منها والعقوبات المفروضة 
عليها وتحديد الامن الوثائقي وتحدبد متطلباته بما يحفظ على سرية العمل 
الالكتروني خصوصيته . 

الاعتراف بإستخدام التوقيع الالكتروني والبصمة الالكترونية والاعتراف بالوثائق 
الالكترونية كوسيلة لإثبات الشخصية وتسهيل المعاملات . 

المراجعة المستمرة لحذه القوانين ربصورة دورية . 

المراجعة المسثمرة لهله القوانين ربصورة دورية . 

استخدام بعض الوسائل الامنية الالكترونية مثل البطاقة الذكبة لإثبات هوية 
المواطن ونظم حماية المعلوماتية الوقائية والعلاجية . 

السعي لإيجاد امجتمع المعلوماتي ونشر الثقافة الالكترونبة بين اطراف المجدمع؛ 
وادخحال التقنيات الالكترونية فسمن المناهج الدراسية ودعم الدراسات والبحرث 
المعلومائية وتأهيل وتدريب الكفاءات البشرية . 

الاستفادة من وسائل الاعلام المختلفة لنشر هذا المفهوم ونشر برنامج الاتصال 
الجماهيري الذي يروج للحكومة الالكترونية 
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ويتم عن طريق هذه الشيكات تقديم الخدمات التالية : 

- خخدمة الاتصال عن بعد. 

- خخحدمة البريد الالكتروني . 

- تحخدمة الحوارات . 

- خدمة الملفات . 

- نخدمة المحادثات . 

- الموقع على الشبكة العالمية . 

- وسائل الاتصال السلكي واللاسلكي . 
أ. اجهزة التحكم بالاتصال (اجهزة ارسال واستقبال). 
2. متطلبات الحكومة الالكترولية : 
أ. التوجه الحاد نحو انشاء الحكومة الالكترونية : 

ان تشكيل معالم الترجه هو امر حيوي ومهم لكل نشاط وفي مجال الحكرمة 
الالكترونية فإن مثل هذا التوجه - امرأ بالغ الاهمية نظرأ لأن تترتب عليه التزامات 
كثيرة. فهو يجتاج الى الكثير من الجهد والمال وهو الذي يمجدد مسار المشروع. كلما ازداد 
هذا التوجه عمقاً واتساعاً كلما انعكس ذلك على كل الخطوات وتحقيق متطلباته 
اللاحقة. خاصة ان مشل هذا المشروع وتكون هذه الحيئة على عدة مستويات» 
الاول على مستوى الحكومة لكل ثم على مقوي كل وزارة واخرى على مستوى 
المنظمات الاقل . 
ونتبنى هله الهيئة احتضان الفكرة وبلورتها وتوفير الامكانات لأنشطة المعلوماتية 

وتطورها وتقسيمها حسب القطاعات. ووضع الخطط الرئيسة والفرعية وتحديد المنافل 
الالكترونية الموحدة بحيسث بصبح موقع واححصد لجميع وزارات الدولة وونقاً 
للتقنية المتاحة . 


154 


ادارة المعرفة وتقنية المعلومات 


ب.تكوين البنية التحتية المعلوماتية 
وتتمثل بمجموعة المكونات المادية والبشرية اللازمة لتطبيق المشروع ويعتمد ذلك 
بشكل اساس على ضرورة انسياب المعلومات وتوفير الانظمة المعلوماتية الادارية. 
وتهيئة باقي المتطلبات التقنية وكذلك البشرية من مبرمجين وعللين ومهندسي نم 
بالاضافة الى التدريب المستمر وكذلك انظمة معالجة البيانات وكيفية المكاتب ونظام 
ادارة فواعد البيانات وانظمة دعم القرارات وشبكات الربط الالكثروني والخندمات 
السائدة اللاخرى وغيرها. 
ثالثاً: الانعكاسات والمعوفات 
أنعكاسات الحكومة الالكترونية على الادارة 
هناك وجهة نظر ترى ان ظهور الحكومة الالكترونية سيؤدي الى نهاية الادارة 
وبالرغم من كون ان الحكومة الالكثرونية تمثل تحديا كبيراً للادارة ويمثشل تكنولوجيا 
موجه للادارة اكثر من ادارة موجه للتكنولوجيا . 
والواقع ان مثل هذه المفولة تعتمد اما على فكرة الرؤية الهندسية التقنية على 
الرؤية الادارية. وبالرغم من ذلك فإن الحكومة الالكترونية تحسل التكنولوجيا لتحل 
محل الخيارات الادارية والبرمجية والاستجابة الآلية محل العاملين والتفاعل الانساني 
و الشبكات بمواصفات قياسية محل اجراءات العمل وان دور الادارة في تعميق العمل 
الجماعي يواجه صعوبات محددة هي : 
ان العمل الآلى: 
- هو عمل فردي فالعامل يعمل على شبكة بشكل منفرد وبالرغم من وجود مجالات 
النشييك مع الآخرين الا ان عمله الاساسي يبقى انفراديا . 
- ان عمل آلي بدرجة سرعة الاتصالات دون وجود الفترة الزمنية في الادارة 
أو الخدمة التقليدية حيث كانت الادارة تحل المشاكل النى نقع بعد وقت طويل مسن 
خلال جبع المعلومات والتحليل وتحديد البدائل واتخاذ القرار في وفت آخر . 
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- ان عمل تفاعلي مع الزبون. فهو عمل اداري مفتوح ومتفاعل مع الزبون 
- انه قابل ان يتحول الى الخدمة الذائية ونعنيى به ان الزبون قد يحصل على الخدمة 
الى يريدها دون الحاجة الى الوسيط الاداري او العاملين . 
- انه عمل متمكن ومقتدر وهذه تتطلب ملاكات ادارية كفوءة فالنظم مجموعة 
من المقتدرين والمتمكنين مع تزويدهم بالصلاحيات الادارية وحرية التصرف 
و الاستجابة الآنية دون الرجوع الى الادارة . 
- هيمنة التأثير الهددسي وان كل مثل هذا التأثير قديما حيث ان تايلور وقايول كانا 
مهندسان واستمر مثل هذا التأثير حتى الوقت الحاضر . 
ان التغيرات الى جاء بها الانترنييت صحيحة ويجب مراعاتها ولكن قواعد 
واسس عمل الانترنيت يمكن ان تكون عوامل قوة للادارة عند الاستجابة الفعالة لما 
ويمكن ان تكون تحديا خطيراً امام الادارة التقليدية اذا لم تتغير بفعالية . 
ادارة الذاث . 
تعتمد الادارة التقليدية على ادارة الآخرين في حين ان الحكومة الالكترونية 
تتطلب ادارة الذات حيث ان التشبيك الفائق او حدث امكانة انجاز المنظمة لأهدانها 
بطريقة مباشرة من فعل العاملين الذين يعملون على الشبكة بالعلاقة من الاطراف 
الاخرى المتعاملة مع المنظمة وهذا يعنى ان كل فرد من العاملين هو المدير والقائد في 
نفس الوقت وهلا يتطلب ادارة الذات وقد اكد في هذا المجال كلوك وكولد سمث 
(لاتهرة 0امع ؟ عكاه1ن)في في كتابها نهاية الادارة وصعود الديمقراطية الوظيفية مع ان 
الحكرمة الالكترونية تعرز مبدئ المشاركة وادارة الذات والديمقراطية الوظيفية وان 
الادارة هنا مطالبة بأن تمكن العاملين من القيام بأعمالهم اعتماداً على ادارتهم الذائية 
وستكون الدممقراطية الوظيفية مطلباً اساسياً من الضروري اشاعنه في المداخ التنظيمي 
للمنظمات ويتطلب ذلك تمكين الاداريين وتوسيع الصلاحيات وتشكيل الفرق المدارة 
ذانياً وزيادة قدرة العاملين مع التنظيم الذاتي ويرى ان الانترنيت وضيره من العوامل 
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التقنية لا يؤثر على الادارة حيث ان الادارة لا تدير التكنولوجيا بل تقود الافراد لأن 
المدير فد يتفن العمليات اللحسابية والاحصائية ولكن يجب ان يتفن بدرجة اولى واهم 
الحب و التعاون والانصاف والضحك ومساعدة الآخرين بل يؤكد اكثر بالقول ان 
الانترنيت يؤثر في الاقنصاد والصناعة والتجارة وممكن ان يؤثر على الادارة محاجة 
بإدارة مختلفة وثقافة تنظيمية ومن هذه التغيرات على الادارة : 

احلال التكنولوجيا وقابلية الاجراء البيني . 

احلال التنظيم الذاتي والادارة الذائية مقابل ادارة الغير . 

احلال فواعد البيانات محل الدور البشري 

احلال التفاعل الآلي محل التفاعل الانساني . 

احلال المعرفة الصريحة الوافضحة في قواعد البياناتممل المعرفة الكامدة في 
فول البقن: 

ان على صعيد وظائف الادارة نفتحدث التغييرات التالية: 

الانتقال من ادارة الاشياء بإدارة الرقميات . 

الانتقال من ادارة النشاط المادي الى النشاط الافتراضي . 

الانتقال من الادارة المباشرة الى الادارة عن بعد . 

الاتنتقال من التنظيم الحرمي القائم على سلطة الاوامر الى التنظيم الشكلي . 
الاتتقال مسن الغيادة المرتكزة على المهام والعاملين الى الادارة المرنكزة على 
التكنولوجيا - الزبون . 

الانتقال من الرمن الاداري الى زمن الانترنيت . 

الانتقال من الرقابة التقليدية الى الرقابة الآلية المباشرة . 

الانتقال من قبادة الآخر الى قيادة الذات . 


1 


1 


1 


157 


إدارة المعرفة وتقنية المعلومات 


وهذا ينعكس على بحسل عمليات الادارة وعلى الشكل التالي ومسنقدم 
هذه بإختصار 


٠. ٠+ 


أ .التتخطيط الالكتروني: 

التقليدي وال تمثل بالمحاور الآتبة . 

أ ان عملية التخطيط ستكون ديناميكية مستمرة وقابلة للتجديد بخلاف التخطيبط 
التفليدي الذي يخطط بفترة زمنية قادمة . 

ب. زيادة تدفق المعلومات للمنظمة ثما يسمح بدفة أكثر في عملية التخطيط . 

0 تغير فكرة ان الادارة تخطط والعاملين ينفذون التخطيط التقليدي فجميع 
الناتلية: ل العطايا الالكاروتي ايترموة يماي التخطيط وها متك على 
التخطيط الالكتروني هو مخطيط افقي . 

د. سيكون هناك تغيير مستمر على الخطط وتعاد كتابتها الكترونيا في كل مرة . 

ه. سيكون هناك افق التخطيط حيث سوف لا تكون هناك خطة طويلة الامد 
واخرى متوسطة واخرى قصيرة . 

و. وجدت بعض الشركات مثل شركة (320) رغم انجازاتها الكبيرة فإنها ترى ني 
الجديدة وزيادة الاستجابة ثما يقيد الافكار لذلك لجات الى التخطيط الموقفي 
او تنقل عملية التخطيط من المستويات العليا الى المستويات الدليا . 

- المخاطرة في العمل تاني من تجاوز الخطط التقليلدية امام في التخطيط الالكتروني 
فإن المخاطمرة تأتي من عدم المقدرة على العمل حارج الخطة وهذا الخطة 
الالكترونية ذات مرولة عالية جداً . 


158 


إدارة المعرفة وتقئية المعلومات 


وتبعاً لذلك ذ فستحدث تغيرأات جوهرية على صعيد ادارة الموارد البشرية وتزداد 


المهارات التخطيطية والتحليلية لحذه الموارد مع زيادة تأثيرها بالعرض والطلب في سوق 
ادا 

ب- التنظيم الالكتروني : 

يمكن اجمال هله التغيرات في محال التنظيم بالشكل الثالي : 


1 
. 


الميكل التنظيمي . 
الانتقال من اليكل القائم على الوحدات الثابنة الى اليكل القائم على فرق 
العمل الجماعية . 


. الانتقال من الوحدة تنظيمية واحدة الى وحدات تنظيمية مصغرة . 
. الانتقال من التنظيم العامودي من الاعلى بالاسفل الى التنظيم الافقي والتمكن 


. الانتقال من اليكل المحدد بالهيكل غير محددة . 


. سلطة الاوامر 


الانتقال من السلطة الخطية الى الوحداتث الاستشارية . 


. سلسلة الاوامر الخطية الى الوحداث المستقلة والفرق المداراة ذائية . 


ب 

ج. الانتقال من رئيس مباشر واحد الى تعدد الرؤساء المباشرين . 

4. الرسمية : 

أ. الانتقال من التعليمات الحرفية الى السياسات المرنة . 

ب. الانتقال من قواعد الاجراءات المحددة الى ادارة الذات والفرق المداراة ذاتياً . 

5 الانتقال من جداول العمل القياسية والمجدولة مسبقأ الى جداول العمل 
المرنة والمتغيرة . 
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5. المركزية واللامركزية: 
أ. مفهوم المركزية السلطة في القمة ام في التنظيم الالكتروني تعدد مراكز السلطة . 
ب. مفهوم اللامركزية هو السلطة الموزعة اما في التنظيم الالكتروني فإن الوحدات 
مستقلة وفرق مداراه ذائيا . 
ج. القيادة الالكترولية : 
كان التحديان اللذان يتقاسمان هموم القيادة هم العاملون والمهام. ثم ظهرة 
القيادة الستراتيجية 


المدخل المرتكز على المهام التكنولوجيا 
المدخخل المرتكز على العاملين الزيون 
القيادة التكنولوجية الصلبة 


فيادة تقوم على استخدام تكنولوجيا الانثرنيت من اجل أدارة اعمالهها وميزة 
استخدام التكنولوجيا. المدير في كل مكان سواء كان في آسيا او اوربا يمنلك نفس 
القدر من المعلومات ويتعامل مع نفس الحاسوب المحمول ويتصل مع كل العاملين اينما 
كانوا بنفس الوقت . 
انها فيادة حس التكنولوجيا يتحسس لكل تطور تكنولوجيا . 
قيادة حس القوت على الانترتيت وزمن سريع الحركة مع القدرة على تتصريف 
العمل في أي وقت . 
فيادة الطوارئ داخلين حدد اساليب جديدة وان مبدكري هذه النماذج والاعمال 
الجديدة مئل شركات امزون؛ كون. ايي. يدركون ان بيئة الاعمال اصبحت 
الاساس هو وبمعدلات غير مسبوقة وان القائد هنا يلعب ادواراً غتلفة مثل معالجحة 
اضطرابات؛ متخصص الموارد وبعين مفتوحة دائماً . 
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القيادة البشربة الناعمة : 
هناك وجهة نظر واخرى ترى ان القيادة الالكترونية ستكون ذات حس انساني 
كبير وذلك لأن التكنولوجيا الراقية بحاجة الى عاملين ذو تخصصات ومؤهلات عالية 
ومبتكرين وحرفيين نادرين وهذه التقنيات تنطلب ادارة جديدة لا تعمل وفق مسلطة 
الاوامر وهرمية الاتصالات والمعلومات والتفاعلية الشبكية وان هذه القيادة يجب ان 
تدرك ان القيمة المضافة تتم من خلال العمل المعرني وليس من خلال الآلات كما ان 
العاملين سيكونون متباعدين جغرافياً لا تربطهم بناية واحدة او اشراف واحد مباشر 
وسينئج ها يسمى بالولاء الالكتروني بين العاملين وبين الزبائن وسيكون القائد على 
الشكل العالى:: 
قائد زبائني/ القائد المركز على الزبون يوجد تسهيلات ومزايا للزبون . 
قائد معرفي/ العاملون يمكن لحم ان يطلعرا على منظمات اخخرى وينتقلوا اليها 
وعلى القائد معرفة العاملين والاحتفاظ بهم . 
- فائد تنافسي/ ويكون ذلك من خلال 
- اسرع من المنافسين بالوصول الى السوق . 
- الافضل في خدمة العاملين الموردين من المنافسين . 
اكثر قدرة على الاستفادة من الابتكارات ويسميها دركر السطو الخلاق . 
- اكثر قدرة على الابتكار. 
مبشر؛ مرتاب؛ متعلم بشكل عالي؛ كثيف التركيز الاسرع حركة؛ يجب 
الغموض» قلق . 
قيادة الذات : 
ذلك ينسجم مع الخصائص التالية : 
- القدرة على تحفير انفسهم . 
- الولاء للشركة والرغبة بالعمل . 
- المهارة والمرونة في التكيف . 
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سريع التأثير في البيئة الالكترونية . 
ثلمية المخزون الذاني . 
التصحيح الشخصي 7 


قيادة الذات الذكية تدكرن من حس التكنولوجيا (قواعد البيانات. 


المعرفة الصريحة. الذكاء الصناعي) 


الجحس البشري (عواطف التفاعل الانساني» التجربة ر الخيرة. المعرفة 





الفضمنية» الذكاء البشري) 


الرقابة الالكترونية : 
يمكن تلخيص ميزات الالكتروئية بما يأتي : 


1 


اكثر فدرة على معرفة المتغيرات الخاصة بالتنفيذ اول بأول بالوفت الحقيقي أي 
الخفاض الفجوة الزمنية بين التنفيذ والرقابة عليه . 

لا بقتصر هذا على التنفيذ بل على التخطيط كذلك . 

التحول من الرقابة كرصيد الى الرقابة كعملية . 

نوفر ادوات تعقب المعاملات والاجراءات . 

الافتراب اكثر الى الرقابة القائمة على الثقة بدلاً من الرقابة القائمة على 
الصلاحيات . 

الاقتراب نحو الرفابة في الحاضر بدلاً من الرقابة على الماضي . 

قلة المفاجآت الداخلية بوجود الرقابة الفورية عليها وتصحيحها . 

توسيع الرقابة على الشراء والموردين والشبككات الداخلية والخارجية . 

التحول من الرقابة القائمة على المدخلات والعمليات والانشطة الى الرقابة 
على النتائج . 

سرعة انتشار نتائج الرقابة فالجميع يعرف ماذا يحدث . 
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عيوبها : 
- تفتقر للتفاعل الانساني , 
- احساس العاملين بأن الادارة تراقبهم عن بعد . 
- سهولة الاحتراق . 
1. معوقات تطبيق الحكومة الالكترونية 

على قدر أهمية وحجم أي مشروع ونشاط التغيير فيه وابعاد الخدمات الني 
يقدمها وتعدد الاطراف المستفيدة. على قدر هذا كل تكون المعوقات» فالمشروع 
الصغير فإن معوقانه صغيرة والمشروع الكبيرة معوقاته كبيرة . 

وبالنظر لضخامة مشروع الحكومة الالكترونية لذلك فإن معوقاته كبيرة» ويمكن 
اجمال المعوفات البى تواجه الحكومة الالكترونية بإختصار بالنقاط التالية : 
أ. المعوقات الادارية 
اولأً: غموض المفهرم : 

ما زال الكثير من القبادات الادارية تجهل موضوع الحكومة الالكترونية وبعضهم 
لا يعرف حتى المصطلح لذلك فإن الامر يحناج الى توضيح المفهوم وتوفير الارضية 
الفكرية له في المنظمات . 

ومن خلال نشر المفهوم فستكون لكل منظمة وجهة نظرها الخاصة بهذا المشروع 
ما ينتج عنه وجود رؤية خاصة بهاء ونظرأ لتعادد الرؤى المختلفة للمنظمات واختلاف 
وجهات نظرها تأتي مرحلة اخرى هي هرحلة توحيد الرؤى المختلفة للمنظمات» 
ويستند على هله الرؤية بلورة ستراتبجيات وسياسات ثم اهداف وغايات . 
ثانياً: مقاومة التغير: 

ان اقامة مثل هذا المشروع يجمل في طياته الكثير من التغييرات على صعيد 
المنظمات والاقسام والشعب واعادة توزيع المهام والصلاحيات مما يستلزم تغيير في 
القيادات الادارية والمراكز الوظيفية والملاكاث والاختصاصات الجديدة الذي يحتاجها. 
لهذا فإننا نعتقد انه ستكون هناك مقاومة تغبير وهذا التغيير سيطال جميع اركان التنظيم 
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وتبعاً لذلك نشأ مقاومة تغيير وهذا التغيير سبطال جميع اركان التنظيم وتبعا لللك نشأ 
مقاومة للتغيير ويمكن التغلب عليها بصورة متدرجة من خلال التغيير التدريجي للنسيج 
الثقافي للمنظمة وادخخال التغييرات الجزئية شيئاً فشيثاً دون ان يؤدي الى الاضرار الكبير 
في مصالح العاملين ويمكن اعادة تأهيلهم للايفاء بمتطلبات الحكومة الالكترونية . 
ب. المعوفات الادارية 

وتتمثل في الحاجةالكبيرة الى الامكانيات المادية لتوفير تقنية المعلومات خاصة الى 
مستوى الدولة ككل. كما ان هذه التقنية في سطور مستمر ما يجمل صعويبة اللحاق 
هذه التطورات. وان هذه التقنبة متشابكة ومتكاملة مما يجعل من المستحيل التدرج في 
توفيرها بل يجل ان تتوفر حميعها في وقت واحد خاصة على صعيد المنظمة الواحدة . 
كمأ يوجد في العراق ما يسمى بالفجوة الرقمية (م83 1018118[1) وهي الفجوة بين من 
يمكنون وتتاح لهم ذلك. ومع ذلك فإننا نعاني من مشكلة ضعف البنية الاساسية 
للاتصالات بالرغم من التحسن النسبى في هذا المجال الا ان ذلك لا يكفي حيث هناك 
حالة من التخلف التقي . 
ج. المعوفات الامنية 

يعتبر الامن المعلوماتي من اهم المعوقات التى تجابه تطبيق الحكرمة الالكترونية 
حيث هناك مجموعة من الاساليب لإختراق المنظومة المعلوماتية وما يترتسب عليه من 
فقدان خصوصية المستفيدين وسريتهم؛ حيث من مظاهر الامن المعلوماتي سرية 
المعلرمات وسلامتها وضمان بقاءها وعدم حذفها او تدميرها . 
ومن جوانب الامن المعلوماتي : 
- الجانب الامني التقبي؛ وتتعلق بالانظمة التقنية والشبكة والاجهزة والبرامج 

المستفاد منها . 
- الجانئب الانساني ويتعلق بتصرفات الانسان المستفيد والمستخدم : 
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- الجانب البيئي» ويقصد به البيئة الطبيعية المحيطة بالتقنيات المستخدمة ومن امثلة 
هذه التهديدات في هذا المجال التهديدات المالية والاخترانفات والجريمة المنظمة 
والمواقع المعادية والقرصنة والاستغلال المعلوماتي وغيرها . 
د. المعرقات الاخرى 
وهي المعوقات المرتبطة بالبيئة الخارجية ومنها رضعف الفكر المعلوماتي وكذلك 
هناك من المعوقات السياسية والتي لا بحال للتوسع فيها في هله الورقة . 
ثالئا: تجارب بعض الدول والخلاصة التوصيات 
1. التجارب العالمية 
يتوقف جاح اية دولة في تطبيق الحكومة الالكترونية على عاملين هما : 
- القدرة على استيعاب تطبيقات الشبكة العالمية . 
- -مدى توفر البيئة التحتية المعلوماتية . 
وقبل ان نستعرض تجارب الدول في هذا لمجال نورد تسلسل بعض الدول وققاً 
للتقرير الذي نشتره الامم المنحدة عام 2003 وهي : 
/1الولايات المتحدة 5/ الترويج/9 الدثمارك 
/2استراليا 6/ كندا 10/ المانيا 
/3نيوزلندا 7/ المملكة المتحدة 
/4سنغافورة 8/ هولندا 
وفي تقرير صادر على الامم المتحدة عام 2004 فإن الامارات العربية المتحدة 
هي الدولة العربية الوحيدة الى احتئلت المركز السابع حيث حازث على 2.17 نقطة 
وقد تفوقت على كل من اليابان الى حققت 2.12 نقطة وايرلندا 2.16 نقطة والدمسا 
4 نقطة وروسيا 1.89 نقطة وايطاليا 2.21 نقطة. اما باقي الدول العربية 
فالكريت 2.12 والبحرين 2.04 ولبنان 2 نقطة وبقيت الولايات المتحدة في المقدمة 
برصيد 3.1 لقطة واستراليا 2.6 نقطة ونيوزلددا 2.59 نقطة . 
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وهناك مجموعتان من الدول هي : 
1. الدول ذات البنية التقنية المتكاملة 
ونضم دول مثل الولايات المنحدة واليابان التى تعتبر اول دولة في العالم نتبنى 
توجهاً نوعياً فاعلاً في تقنية المعلومات يترأسها عام 1972 وقد تم استثمار 65 بليون 
دولار في مشاريع معلوماتية بين عامي 95-72 . 
اما فرنسا فقد قامت بوضع خطة وطنية لتفنية المعلومات عام 1978 تهدف الى 
دول فرنسا الى المجدمع المعلرمائي حيث صرفت الحكومة اكشر من 95 مليار فرنك 
فرنسي بين عامي 2000 - 98 
ويدخل ضمن هذه الدول استراليا وكندا واوربا الغربية وكوريا الجنوبية وهونك 
كرنك وسنغافورة وني العالم العربي هناك امارة دبي التى خطت خخطوات كبيرة في نقد 
الملل حيث تم الحكومة عام 2002 . 
2. الدرل ذات البنية التقنية غير المتكاملة : 
ومن امثلة هذه الدول الهند الى وقفت عام 1998 عدة الولايات منها تطوير 
تقنية المعلومات وحتى اصبحت بنغالور الهندية مركز نشطا في مجال الاببكار وقد 
باشرت الاردن عام 1 من قبل هذا المشروع ومصر عام 1998 ولبنان ودول 
مجلس التعاون اللفايجي . 
2. التجربة النيوزلندية 
اهداف اللدكومة الالكترونية 
- تقديم افضل الخدمات واكثرها كفاءة في التنفيذ مع تحقيق 
- توسيع مشاركة المواطنين. 
: احتلال المكانة الرياية في وثثقيف الجتمع . 
- تحديد فرص التعاون المستمر والتنسيق بينهم الميئات الحكومية . 
- تقديم المشورة لوزير الخدمات اللدكومية . 
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- تحديد هيكل الخندمات المزمع تقديمها الى اربعة مستويات . 
المستوى الاول - الاسس المشتركة (كل البيانات المشتركة .( 
المستوى القاني- البناء التحتى للاجهزة الحكومية (موارد البيانات 
وانظمة المعلومات) . 
المستوى الثالث - عمليات المنظمات الداخلية . 
المستوى الرابع- بوابات الوصول والتفاعل . 
ومن اهم ثلك الخدمات الي تقدمها : 
- تقديم التشريعات القانونية العامة . 
- نتخدمات الهمجرة (التأشيرات والتصاريح) . 
- الخدمات المتعلقة بسوق العمل . 
- خخدمات العقارات (تحويل ملكية العقارات) . 
- تسديد الضرائب - الخدمات الطبية لبعض الامراض كالسكرين مثلاً وننائج 
الامتحانات . 
وقد وهف رولك سل عي اه 2010 تيعد انق الزينانة لي 
التطبيقات الالكترونية وتعمل على تحوبل هذه الحكومة الى مؤسسة يتمركز وجودها 
على حاجات واهثمامات المستفيدين . 
1. تجربة امارة دبي : 
دشنت التجربة عام 2002 وهي تجربة رائدة على مستوى العالم العربي وقد 
وضعت الامارة نوعين من الاهداف . 
اهداف قريبة المدى 
- تهيئة البنية الشحتية الفنية اللازمة لتشغيل الخدمات الالكترونية . 
- توفير عدد من نخدماث الدائرة الالكترونبة الخاصة لأفراد والمؤسسات غير 
شبكة الانثرنيت . 
- انجاز المعاملات بشكل سريع ودقيق وتقليل عدد زيارات المستفيدين . 
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- تحسين الاجراءات الداخلية الخاصة بإنجاز المعاملات . 
الاهداف بعيدة المدى 


توفير عدد اكبر من الخدمات عبر الانترنيت ٠‏ 
توفير الخدمات الالكترونية عبر قلوات جديدة كالهواتف والاجهزة النقالة . 
التركيز المستمر على تحسين الاجراءات والنظم الداخلية المسالدة للخدمات 


الالكتروئية . 
العمل على ترعية وتهيئة العملاء والموظفين ودفعهم نحو الاستفادة من الخدمات 
الالكترونية . 


ومن المخدمات التى تقدمها الحكومة ؛ 


الجواز الالكتروني (رقم سري للعميل (١‏ 

الدفع الالكتروني؛ او الخصم من حساب في البنك . 

النوظيف الالكتروني والتعرف على فرص العمل المتوفرة والاستفادة منها . 
خدمات الدوائر الكومية مثل اصدار وتجديد التراخيص والشهادات المنشأ وخدمة 
صحة التوقيع . 

اصدار شهادات العضوية في الغرف التجارية والعلامات التجارية . 

خدمة تسديد القوائم لمختلف الدوائر الحكومية ومخالفات المرور. 

خدمة الاقامة والتأشيرات والبطاقات الصحية وملكية السيارات . 

خخدمة امن المساكن خلال الزياراث والسفر. 


الحجز الالكتروني للاستنجار والتمليك . 

خدمات الاستفسارات - خدمات التسهيلات السياحية . 
الاستعلام عن مراكز التسوق . 

التعاملات البنكية . 
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- فاعدة بيانات عن كافة النماذج الحكومية الكترونياً يمكن ملئها وتقديمها للدوائر 
الحكومية الكترونياً بالاضافة الى معلومات عامة عن القطاعنات الاقتصادية وتم 
اطلاق بوابة دبي الالكترونية وكذلك هناك قنوات جديدة وقد حصلت دولة 
الامارات على المركز (26) عالمياً كافضل البلدان في العالم على صعيد تقديم 
الخدمات الالكترونية . 

1. التجربة العراقية 

بدأت بواكير هذه التجربة عام 2004 عندما وقعت وزارة العلوم والتكنولوجيا عقداً 

مبلغ (20) مليون دولار مع احدى الشركات الابطالية لتنفيذ مشروع الحكومة 

الالكترونية . 

وكانت خبطة الوزارة تتكون من ثلاثة مراحل : 
- مرحلة قصيرة المدى وعمرها (ستتان). ونضمن من تأسيس البلية التحتية 

لتكنولوجيا المعلومات وتقديم الخدمة الى موظفي وزارة العلوم والتكنولوجيا . 
المرحلة الثانية ومدتها خمسة سنوات وتضمنت تقديم الخدمة الى موظفي الوزارات 
والى القطاع التجاري . 
المرحلة الثالثة بعيدة المدى وتهدف الى تقديم الخدمة الى الموظفين؛ نحن نرى ان كل 

هذا المشروع وان كان مييز الا ان المدة الزمنية طويلة نسبياً فنحن لا نعلم ما الذي 

سيحدث على صعيد الحكومة الالكترونية خلال الخدمسة عشر عاما المقبلة . 

.أن الحكوهة الالكترونية مشروع ريادي له جوانبه المختلفة التي تشمل كافة نواحي 

المجتمع وان هذا المشروع له صفة الحتمية فهو ينفذ عاجلاً ام آجلأ وكذلك فكلما 

كانت البداية بالتنفيذ اسرع كلما كان ذلك افضل . 

2 تطبيق المشروع بصيغته المتكاملة امر قد يصعب على الكشير من السدول نظرا 
لوجود المحددات التي ذكرناها ولذلك يمكن ان يبدأ التنفيذ بصورة جزئية على 
صعيد كل محافظة يحوي جميع تقنيات المعلرمات ويكون مركز تواصل بين المواطن 
ودوائر الدولة المختلفة حتى لا يحتاج المواطن من السفر من نحافظة الى اخسرى 
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لونجاز معاملاته» وقد طبقت مديئة مانشيتر ذلك في بدابة الامر واسمته وقتذاك 
(مضيق مانشستر) فالحكومة الالكترونية هي وسيلة وليست غاية ويجب ان تكرن 
كذلك في التصور . 

3 أي تجاح يتحقق في هذا الجانب بشكله الجرئي الوارد في نقطة (2) يجب ان 
يكون له تناغم في نشاطات مشابهة لمنظمات اخمرى حيث ان النجاح النهائي 
للمشروع يتحقق في ضوء التكامل الافقي والعمودي له. 

الافقي من حبيسث شمول اكبر عدد من المنظمات والمنطقة الجغرافية . 
والعمودي من حيث ان المشروع يجب ان يغطي جميع الندمات والبى تقدمها تلك 
المنظمات. ومن اهم عناصر نجاح المشروع هو اتباع المنهج التدريجي؛ وان الحصلة 
النهائية للمشروع لا تكتمل الا بتحقيق التعاون بكافة اشكاله بين المنظمات والعاملتين 
فيها مع المستفيد مع المجتمع بكافة فثاته. خاصة وان مثل هذا المشروع يمثل تحولاً كبيراً 

ينعكس على كافة نواحي الحياة في المجتمع . 

واخيراً فقد آن الاران لأن نخطو الخطوة الاولى في مسيرة الالف ميل ولا يغيب 
عن بالنا ان هذا المشروع اصبح خياراً وقراراً سستراتيجياً على مستوى الدولة ويجب 

ان نتصل اليه رغم العوائق ان شاء الله . 

التعقيب 

: اوضح د. خبالد ضضاري علي ان الخندمات الالكترونية او ما يعرف بالحكرمة 
الالكترونية ها هي الا عبارة عن اتمتة التعامل بين الدوائر الحكومية بعضها ببعض 
والدوائر الحكومية والقطاع الخاص. والحكومة والمستفيد . 

فإستخدام التكنولوجيا في اداء الاعمال ومراقبة اداء العاملين تساعد الادارات 
على تقلبل المستويات الادارية وكذلك عدد المشرفين . 

وبساعد استخدام الكتنولوجيا وتقديم الخدمات عير وسائل وطرق الكترولية 
المديربن على التعامل مع بيانات ومعلومات كثيرة ودقيقة اضافة الى دراسة 
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وتحليل التقارير الشهرية واليومية. الامر الذي يؤدي بالتالي الى السيطرة والتحكم في 
العمل وحجمه . 


والامكنة. حيث تفسم المجال لأي شخص للحصول على الخدمات . 


1 


واكد على اهم الاساليب المستخدمة في تكلولوجيا العمل : 


. المكتب النموذجي: (اثمئة المكتب) 
. الشبكات العصسية . 


العقّد . 


+ لقانب الذكة: 

:مكانب الولوج عن بعد 

. الحاسرب وتقنية المعلومات . 

. الانترنيت: وهي الشبكة الاكثر اهمية في مجال المعلوماتية وتقدم العديد 


من الخدمات . 

اما السيد ادريس هاني وكيل وزارة التعليم العالي والبحث العلمي فقد اكد على 
اهمية الموضوع وخاصة في هله المرحلة التي يمر بها العراق فبعد انعزاله عن العالم 
لفترة طويلة اصبح هل|ا الموضوع من اولويات الوزارة. فمعظم الجامعات لها 
شبكات انترنيت وموافع الكترونية فسا نحتاجه هو تهيئة المنطلبات الضرورية 
لإستخدام هذه الخديات؛ وتحاول الوزارة تقديم الدعم المطلوب للحاق 
بالجامعات العاية . 

اما الدكتور حسين البياني فقد اكد على اهمية الدور اللي تلعبه الجامعات 
العراقية ومساهمتها في تقديم يد المساعدة الى الدولة وكيفية تخطي العفبات لغرض 
الاستفادة من هذه التقنية في جميع وزاراتنا وبأسرع وقت ممكن , 

اما الدكترر خلود العبيدي مدير عام في وزارة التخطيط فإثفقت مع الباحثين 
اهمية تطبيق الحكومة الالكترونية وبأسرع وقت ممكن. وحالياً المامروع قائم لربط 


201 


إدارة المحرفة وتقنية المعلومات 





وزارة التخطيط ووزارة العلوم والتكنولوجياء ومن المؤمل ان تربط كافة الوزارات 
بشبكة الترنيت في نهاية عام 2005, ثما يساعد على تسهيل الاتصالات وتكوين 
نواة الحكومة الالكترونية مستقبلية . 

وبرى مدير همركز المعلومات في وزارة الصناعة ان هناك خلط بين الخكورمة 
الالكثرونية والادارة الالكترونية وان مسا تعاني منه دوائر الدولة هو التخلف 
في الاساليب والعمل الاداري بما يعيق توفر المناخ المناسب لتطبيق الخندمات 
الالكترونية . 

اما د. نجيب بطرس فيرى ان الندوة التى ركزت على قضايا تفصيلية تأني فيما بعد 
وان تطبيق هكذا مرضوع ضخم يحتاج الى نظام معلوماتي جيد وكادر اداري 
مدرب فضلاً عن اخختبار الفكرة قبل الولوج فيها . 

اما خبير البنك المركزي العراقي فقد اكد على اهمية الوعي الالكتروني» والبداية 
يجب ان ننشر الرعي لدى الموظفين في الدولة ثم المواطن العادي فمن الضروري 
فرض قرارات تجبر على التعامل الكترونياً بين الوزارات بدلاً من استخدام 
الاساليب التقليدية المعتادة فعلى سبيل المثال انه يتم تحمل مشقة النقل ومخاطر 
الوصول الى البنك المركزي بدلاً من استخدام الاتصالات الالكترونية وبكل 
شورلة 
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بيئة اللمنظمة والخيارات الاستراتيجية 


ان نجاح اية منظمة يعتمد الى حد كبير على مدى التواؤم بينهاء ادارة وعمليات 
وهيكلا وستراتيجية» وبين البيئة الى تعمل فيها اذان المنظمة لاتوجد في فراغ بل 
ضمن بيئة متنوعة و متعددة المككونات. كذلك فان لكل منظمة بيئة تتميز بها . 
المفهوم والتعريف: 

اكد جون كاوس خلال العشرينات من القرن الماضي على اهمية العلاات 
المتبادلة بين حياة الانسان والبيئة الى يعيش فيها مستخدما علم البيئة (ايكولوجي) 
الذي يدرس العلانفات المشتركة المتبادلة بين الكائنات الحية وبيئتهاء وكان دارون عالم 
الاتتخاب الطبيعي قد استخدم المصطلح في القرن التاسع عشر لوصف تكيف 
الكائنات الحية مع بيئتها. رعلى هذا الاساس جاء كاوس الذي عد المنظمة كائنا حيا 
وجزء من النسيجج الاجتماعي ولا يمكن فهمها ومعرفة كيفية ادائها لرظائفها دون 
التعرف على علاقتها مع العوامل البيئية الي تعمل ضمنهاء من تكنولوجيا وافكار 
وافراد وغير ذلك . 

وقد عرف كاتئز وكان البيئة بآنها ‏ كل شيء يحيط بالمنظمة ويقع خخارجها. ‏ 

وعرفها -جاكسون بأنها ' اي شيء يقع خارج المنظمة” 

وعرف دافت البيئة التنظيمية بأنها جميع العناصر الموجودة ارج حدود المنظمة 
والتى يحتمل ان تؤثر في المنظمة ككل او في اجزاء منها 

1 وصنف دافت العناصر البيثية المختلفة تحت تسع مجموعات تمل القطاعات 

الخارجية التي تؤثر على سلوك المنظمة؛ وهي: 

1. الصناعة 

2 المواد الاولية 

3. الموارد البشرية 

4. الموارد المالية 
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5 الوق 

6. التقانة 

7. الظروف الاقتصادية 

8. الحكومة 

9 الثقافة 

وكل من من هذه المجموعات تتكون من عدد من العناصر التي يمكن ان يكون لها 
تأثير ما على المنظمة ولكن بشكل غير متساو. فالسوق كمجموعة تتضمن الزبائن 
والعملاء والمستهلكين امحتملين للسلع والخندمات النتجة مثلاء والصناعة تتضمن 
المنافسة وحجم الصناعة وخصائص الصناعات ذات العلاقة مثلا. لذا فعلى المنظمات 
القيام بمسح وتحليل تلك المجموعات البيثية للوقوف على تأثيراتها عليها . 


تقسيم البيئة: 
للتغلب على سعة مفهوم البيثة التنظيمية الخارجية وصعوبة الاحاطة بها قفسمت 





الى بيئتين عامة وخاصة . 

٠‏ البيئة الخارجية العاممة: وتشمل قطاعات السياسية والاقتصادية والاجتماعية 
والثقافية وكذلك النظام القانوني والتعليمي. وان اهم ما يميزها ان عتاصرها 
تؤثر في جميع المنظمات بشكل متباين» اضافة الى ان قدرة المنظمات في التأثير على 
بيئتها العامة اقل من قدرتها على التأثير في بيئتها الخاصة . 

* البيئة الخارجية الخاصة: وتسمى ايضا بيئة المهمة ونتكرن عادة من المنظمات 
والافراد الذين تتفاعل المنظمة معهم مباشرة . 
وفي الوقت الذي تكاد تتساوى تأثيرات البيئة العامة عبى جميع المنظمات في قطاع 

معبن فان تأثيرات البيئة الخاصة تتباين من منظمة لاخرى ضمن نفس الصناعة 
او القطاع. لكن ينبغي ملاحظة ان البيئة الخاصة هي جزء من البيثئة العامة؛ الا انها 
ذلك الجزء الاكثر التصاقا وتفاعلا وتأثيرا على المنظمة . 
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دراسات بيرن وستولكر: 

فام بيرن وستولكر بدراسة عشربن مصنعا في بريطانيا للتعرف على ائر البيئة 
على ثمط الهيكل التنظيمي واسلرب الادارة في كل منهاء وكان المقياس الذي ثم اختياره 
للتعرف على مدى التغير في البيئة هو نسبة التغير في التكنولرجيا المستخدمة في 
الاسواق؛ وبينت الدراسة ان الحياكل التنظيمية التى تتناسب والبيئات الديناميكية الني 
تشهد تغيرات كبيرة تختلف عن ثلك البيئات المستقرة الى لايحصل فيها تغييرات كبيرة. 
فالتنظيمات القادرة على التعامل مع البيئات الديناميكية هي التنظيمات العضوية 
الحيوية المتفاعلة مع الظروف. حيث تتميز الحياكل بالمرونة وبنمط الاتصالات الافقية؛ 
ويككون تأثير الخبرة والمعرفة اكثر اهمية من المركز الوظيفي. وعلى العكس من ذلك 
فان التنظيمات ذات الطبيعة الميكانيكية نتميز بالتعقيد والرسمية والمركزية» وهي اكثر 
تناسبا مع المهمات ذات الطبيعة الروتينية حيث يكون مكنا تقنين السلوك والاجراءات 
تفصيليا والاعتماد على الروتين للتعامل بشكل موحد مع الامور المتكررة» ومثلها 
الادارات البيروقراطية المنسمة بالتعقيد والرسمية والروتين والتسلسل الاداري. اما 
التنظيمات العضوية فتسمى بالتنظيمات المرنة او المؤقتة (الادهوقراطية) المنسمة 
بالمرونة واللارسمية والبادأة والقدرة على التكيف والتغبير . 
نصنيف أمري وترسث: 

لقد قام هذان الباحئان بسن هذا التصنيف لدراسة وتقييم آشار البيئة على 
المنظمة؛ من خلال دراسة عدد من المنظمات»؛ واستنتجا ان البيئة التنظيمية تتباين 
وتختلف تبعا لدرجمة التعقيد 167:#ءامهه الني تعمل ضمنها المنظمة. ان التعقيد 
والاضطراب يؤثران على توزيع الفرص والتهديدات التي تواجه المنظمة. كما يؤثران 
5 درجة الاستقرار والتأكد. وكلما كانت بيئة المنظمة اكثر تعقيدا كلما كان احتمال 
مواجهة تهديدات اكثر وتتاح لها فرص اكبر وبالتالي يصبح اتخاذ القرارات اصعب. 
كذلك فان ارئضاع درجة التعفيد البيئي يفرض ان تكون المنظمة اكثر تعقيدا 
في تصميمها وهيككلها . 
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ويمكن فياس درجة تعقيد بيئة اية منظمة من خلال ثلاثة عوامل رئيسة هي غنى 

البيئة؛ ودرجة الاعتماد المتبادل. ردرجة عدم التأكد . 

٠‏ غنى البيئة: اي عندما يكون الاقتصاد نامياء ويكون احتمال بقاء المنظمة واستمرارها 
اكبر. وتزداد الفرص المتاحة امامها . 

* درجة الاعتماد المتبادل: وهو يفرض على المنظمة اتخاذ قرارات وسترانيجيات اكشر 
تعقبداء فقد تضطر المنظمة الى احتواء العناصر الخارجية المؤثرة فيها مثشل فيام 
الشركات الكبرى بتخصيص مقاعد معيئة في مجالس اداراتها لممئلي بعض المصارف 
التي تتعامل معهاء او ان تخصص اقساما معينة فيها لخدمة زبائن مهمين . 

* عدم التأكد: ان عملية التنبؤ بأتجاهات المتغيرات تكون اصعب كلما ازدادت سرعة 
المنغيرات البيثية وعددهاء وبالتالي تزداد البيئة تعقيسدا وتزداد درجة التهديدات 


المواجهة للمنظمة . 
وفد قسم اميري وترست البيئة التي يمكن ان تجابه المنظمة الى اربعة أنواع بناء 
على درحة لعشيك البيئة؛ وهي: 


1. البيئة العشوائية الهادئة: يستخدم المديرون الخطأ والصواب» الاسلوب العجريي 
والتكتيكات الآنية . 

2. البيئة المتجمعة الهادئة: الفرص والتهديدات متجمعة, لذلك فان وجود ستراتيجية 
أمر مهسم. ويجاول المديرون تحقيق ننائج مقبرلة من خلال اذ الجيد 
وني السو ن. 

3. البيئة الانعكاسية المضطربة: يحاول المديرون استخدام الستراتيجية لاغتنام الفرص 
وتجنب التهديدات. كما يحاولون خداع منافسيهم بسترائيجية الربح والخسارة . 

4. البيئة المضطربة: هنالك اعتماد متبادل عال بين عناصر البيئة العامة والشطة بحث 
وتطوير مكثفة. وذلك يقود الى مستويات عالية مسن التغيير وعدم التاكد 
والمجهرل. مما يجعل من الصعب تدبر الامور .. لسذا تكون استجابة المنظمة 
في ضرورة التعاون مع المنظمات المنافسة لتقليل الجهول وعدم الثقة . 
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لس سبي ب ب م 
تصنيف كاتز وكان: 

وجهث انتقادات كثيرة لتصنيف اميري وترست يسبب سعته وشموله للكثير من 
المتغبرات ما يجعل امكانبة الاستفادة منه عمليا امكانية محدودة. لذلك ظهر نوع مبسط 
من التصنيفات يركز على مستوى واحد فقط من الظاهرة البيئية هو العلافة بين 
المنظمة والمنظمات الاخرى المتعاملة معهاء كما ظهر اتجاه يعتمد على القياس الكمي 
للخصائص البيثية المؤثرة في المنظمة مثل الموارد المالية المتاحة من البيئة او حجم الزيادة 
الحتملة في الزبائن. او الحالة الاتتصادية مقاسة بمؤشرات رثمية. ويلاحظ من تلك 
الاتجاهات انها احادية تركز على جانب محدود من الظاهرة البيئية؛ لذلك برز اتجماه 
وسطي متمثل في تصنيف كاتز وكان لتجسير الهوة بين شمولية وسعة تصئيف امري 
وترست وخخصوصية او احادية التصنيفات الاخرى. اعتمد كاتز وكان على مسصفوفة 
1 ذات خسة قطاعات بيئية لدراسة العلاقة بين المنظمة وبيئتهاء اذ حسب 
اعتقادهما أن جميع المنظمات لابد ان ترتبط يعلاقات وظيفية مع تلك القطاعات البيئية 
الخمسة وهي: 

1. القيم الاجتماعية والنمط الثقاني 

2. النمط السياسي والمعايير القانونية 

3. البيئة الاقتصادية للاسواق النافسة والموارد المتاحة ومنها الموارد البشرية 

4. التقئيات والمعلومات 

5. البيئة المادية والموارد الطبيعية 

أما امحور الافقي الذي يكمل المصفوفة فيتالف من اربعة ابعاد تنطبق على كل 
نطاع من القطاعات البيئية الخمسة؛ وهي: 

[. الاستقرار - الاضطراب 

2. التماثل - التنوع 

3. التجمع - العشوائية 

4. الندرة - الوفرة 
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وعند مزاوجة القطاعات البيثية الخمسة مع الابعاد البيئية الاربعة تنتج مصفوفة 
مكونة من عشرين خلية أو حالة . 
مواجهة الاحتمالاث البيثئية والاستجابة المطلوبة: 

ان القدرة الادارية على صياغة وتنفيد ستراتيجيات مناسبة للتحكم والتأثير في 
البيئة هي اهم عامل في الاستجابة التنظيمية المناسبة لمواجهة الاحتمالات البيئية. لذا 
مثلت الستراتيجية بكونها الاستجابة التي تقوم بها المنظمة تماه بيثتها فقد عرفت 
الستراتيجية بأنها ' تحديد الاهداف الاساسية طويلة المدى للمنظمة. وتبني مجموعة 
افعال لبلوغهاء وحشد المواره الضرورية لذلك او هي اسلوب التحرك لمواجهة 
تهديدات وفرص بيثية؛ آأخذين في الحسبان نقاط الضعف والقوة للمنظمة؛ سعيا 
لتحقيق رسالة واهداف المنظمة فقرار انشاء مشروع جديد يمشل قرارا ستراتيجيا 
يتطلب خطة عمل وحشدا للموارد المطلوبة لتنفيذه . 

وكلما زادت درجة تعقيد واضطراب ومجهولية البيئة كلما تطلب ذلك 
ستراتيجيات اكثر تعقيدا . 
رسائل المناورة لثومبسون: 

اقترح نومبسون خمس استجابات تنظيمية لمواجهة البيئة؛ اعتمادا على 
ادراك المنظمة للظروف الت ينبغي مجابهتها وللمتغيرات التي يمكن التحكم بهاء وهذه 


الرسائل هي: 
[1.الانغلاق: تجاه البيئة ومحاولة عرزل المنظمة عن الشأثيرات النيئيية وهوامر 
صعب جذا 


2. الحجز: تلجأ المنظمة الى الحجر اذ ان الغلق التام امر مستحيل. وياني الحجز 
لنع التأثيرات البيثية الضارة من خلال وضع المواجز .حول الانساق الحيوية 
(اللب التقني) مثل الاحتفاظ بمخزون من المواد المصنعة للتقلبات في الطلب . 

3. التدريج: قد تلجأ المنظمة الى تخفيف التأئيرات السلبية في البيئة غير المستقرة 
الى تدريج الاوليات؛ او نكثيف الانشطة الوقائية والتثقيفية . 
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4 التنبؤ: ان تنوقع وتتهيأ للمتغيرات البيئية الى لايمكن حجزها او تدريجها فالمنظمة 
الى تنجح في توقعه مقدرا الطلب على منتجاتها خلال مرسم معين تستطيع 
جدولة عملياتها الانتاجية لتلائم المتوقع ١‏ 

5.الترشيد: عند فشل جميع الستراتيجيات السابقة فد تلجأ المنظمة الى ترشيد 
عملياتهاء وذلك يعني وضع اولويات لانجاز المهام المختلفة والتخلي عن بعضص 
الانشطة غير الضرورية . 

انواع الخيارات السترائيجية المقترحة: 
قام بوب جارات بمراجعة الواع الخيارات الستراتيجية المقترحة في الادبيات 

لمواجهة حالة الاضطراب والتغير في البيئة التنظيمية وقد توصلوا الى وجود اربعة انواع 

اساسية من ردود الافعال هي: 

1. التخطيط السترائيجي: ويقوم على افتراض ان لانوجد بيئة غير فابلة للقياس 
وممارسة التنبؤ اذا ما بذل جهد كاف لتفهمها والسيطرة عليها. مكل السترانيجيات 
الائية: 

. ستراتيجية صياغة المستقبل؛ بخلق فرص جديدة‎ ٠ 

* ستراتيجية التكيف للمستفبل» من خلال التكيف للفرص المتاحة في السوق . 

٠‏ ستراتيجية الاحتفاظ بحق العمل لاحقاء فقد لاتستفيد المنظمة آنيا من استثماراتها 
لكنها تننظر حتى بصبح الونت مناسبا مستقبلا وتكون البيئة اكشر وضصوحا 
وتأكدا لكي تستفيد من الاستثمارات الى قامت بها سابقا. كما تقوم به بعض 
الشركات الكبرى من تحالف ودعم لمراكز الا محاث المتخصصة أملا في قطف 
ثمار النجاح مستقبلا . 

2. الستراتبجية المابئقة: تصف هذه السترائيجية العملية واسعة النطاق التي تقوم بها 
المنظمة لتحقيق التواؤم التدريجي مع متغيرات البيئة الخيطة؛ بسبب حصول متغيرات 
غير متوقعة وظهور فرص وتهديدات غير متوفعة» يتعين التعامل معها بشكل متدرج 
وبطرق لم يكن مخططا لها. انها تلائم التغيرات البيئية ذات المستوى المعتدل . 


211 


إدارة استرائيجية 


3. المبادرة الداخلية: عندما يصبح الاضطراب البيئي عاليا بشكل يصعب معه التعامل 
مع المتغيرات البيثبة على وفق التخطيط الستراتيجي او من خخلال معالجة الموقف 
بشكل تدريجي. فد يتوجب اللجوء للمبادرة الداخلية. ان الاساس هو عدم القيام 
بأستجابة موحدة من قبل المنظمة لاستحالة ذلك عملياء لذا ينبغي القيام بمبادرات 
داخلية من قبل الانساق الفرعية بناء على التهديدات والفرص آنية الظهور. وان 
الظروف التي تجير المنظمة للجوء لهذه السترائيجية تنسم بقسوتها وبحالة عدم 
الاستقرار لذا لابد من اللجوء الى اللامركزية والعمل بصورة منفصلة . 

4. النية الستراتيجية: يتم اللجوء له في حالة العجز عن السيطرة على البيئة المضطربة 
من خلال التحليل الماطقفي وحده مما يجمل الاساليب التقليدية للتخطيط 
الستراتيجي محدودا لذلك فأن النوايا الستراتيجية تعتمد اساسا على السدس 
او الرؤية . 

الستراتيجيات الداخلية للتعا 

* تغيير مجال العمل 
٠‏ استقطاب ذوي النفوذ 
* تفحص ودراسة البيثة 
* التحصين والعزل 
* تنظيم ندفق الطلب على الخدمة 
٠‏ الترشيد والتقنين والانتشار الجغرافي 
* التنبؤ بالطلب على السلع والخدمات 





المتغيرات البيثية: 








الستراتيجيات الْخارجية للتعا المتغيرات البيئية: 
9 التفارض 
٠‏ الاعلان 


٠‏ التعاقل مع موردين ومشارين 
« الاحتواء 


212 


ادارة استرائيجحية 





* العضوية المتشابكة 
٠‏ المشاركة والاندماج 
٠‏ تجنيد جماعات الضغط 
هنالك ثلاثة ابعاد بيئية اساسية تؤثر على التنظيم وهي: 
٠‏ القدرة» او دور البيئة في دعم التنظيم وتمكينه من الحصول على الموارد اللازمة 
ل اي 
٠‏ درجة الاستقرار 
» درجة التعقيد 


* تعتمد المنظمات الادارية بدرجات متفاوتة على البيئة 
٠‏ تمارس البيئات الديناميكية تأثيرا كبيرا على النمط التنظيمي اكثر من التأثير الذي 
مارسه البيئات المستقرة 
* يتوافر لدى المنظمات الادارية وسائلها لتقليل درجة الاعتمادية على البيثة 
* يلسجم مع البيئات المستقرة الهياكل الرسمية الثابئة بينما ينسجم مع البيئشات 
الديناميكية المتغيرة هياكل مرنة ولا تعتمد الرسمية. 
* تملى الظروف البيئية المتغيرة اسلوبا لامركزيا في الادارة يتم فيه تفويضض اكبر 
للسلطات ما يمكن من اتخاذ القرارات ميدانيا . 
* تميل المنظمات الادارية الى النمط المركزي في الادارة عندما تتعرض لأزمات ومخاطر 
حيث تصبح المسؤولية اكبر وتستلزم اطلاع الادارة العليا على كل شيء . 
المصادر: 
0 116015 0153111220101 , 10811 .1 


, الامط1ع 5110 .2 
11260157 0188012361011 , قنتاط106 .3 
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المنهج الستراتيجي لاعادة هندسة الاعمال - الهندرة " 

بعد أن كان التعامل مع مسارات التغيير والبناء وإعادة البناء يجري من خلال 
الإصلاح والترميم أو التحديث التقليدي المتدرج. أصبح العام المتقدم يلج مسسار 
التطوير والنهوض من خلال مدخخل ثوري يسدعى إعادة هندسة الأعمال أو الإدارة 
لأعومنصق عمأتعءمعووعع28 (الهمندرة) وهو مدخل أو منهج معاصر في الفكر 
الاداري السترايجي يقوم على التغيير الجذري للمؤسسات او المنشآت ونبل الأساليب 
القديمة مع اعادة تصميم العمليات الأساسية التى تقوم عليها المؤوسسة لتقدم انتاجها 
السلعي او الخدمي او المعرفي بشكل يللي احتياجات الناس والمجتمع . 

لقد تيقنت الإدارات العليا والقبادات من عقم الأساليب التنظيمية التفليدية في 
معالجة الإخفاقات والأخطاء المتراكمة بفعل الممارسات الترميمية والإصلاحية التي 
تهدر المزيد من الموارد والجهود وتستنفد الطاقات والونت لتحقق نجاحات مصدودة 
أو لتدور في دائرة اللاجدوى؛ نظرا لإعتمادها على ذات الأسس والافتراضات القديمة 
المتقادمة او المندثرة دونما مساس حقيفي مجوهرها إذ أن التغيير والتطوبر في هله الحالة 
يجري فقط على الجوانب الشكلية المتممة والحلقات الإضافية الملحقة بها . 

ومن ابرز الأمور النى تشغل بال الفكر الإداري البوم هي قضية التطوبر والتدمية 
وهي قضية شاملة اقتصادية اجتماعية سياسية فكرية» وما برافقها مسن آليات رقايية 
وضوابط وظواهر ايجابية وسلبية. لذا ينطلب الأمر مواجهة هله العوامل والمتغيرات 
الكبرى بسياقات تنظيمية ستراتيجية معاصرة غير تفليدية قادرة على مواكبة هله 
التحولات الدراماتيكية وفي الوقت نفسه قادرة على مواجهة افرازاتها 
السلبية وتداعياتهاء ولعل أهم وأعظم هذه السياقات هو منهج إعادة هندسة الأعمال 
او الإدارة . 

ان مفهوم اعادة الهندسة يتضمن اعادة التفكير الاساس وتصميم العمليات 
الادارية جذريا بهدف اقامة تحسينات نوعية حاسمة غير تدريجية في معطيات الاداء 
ومعاييره التي تشمل الكلف والجودة والوقت والخدمات ونسب الانجاز . 
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ظهر مفهوم اعادة الهندسة تاريخيا في منتصف ثمانينيات القرن الماضي بشكل 
اولي في اروقة مصانع تويوتا الى وظّفت نسبة منتخبة من افكار عامليها لاجراء 
التحسينات. ثم تلقفت الفكرة شركة رولز رايز عام 1990 بقيامها بتبسيط هيكلها 
الاداري واوكلت مسؤولية اتخاذ القرارات الى فرق العاملين المدارة ذانيا. لكن هذا 
المصطلح (156-151381661128) معناه الدقيق اخذ طريقه الى التبلور على يد ميشيل 
هامر وجيمس جامبي (لإطتصقط 5عمةل يت «عصصدط اعدط31) في كتابهما اعادة 
هندسة العمليات في المنظمات دعوة صريحة للثورة الادارية الجديدة عام 1993 حيث 
اكدا على استخدام التقنيات الحاسوبية والاساليب الحديئة في تنظيم الموارد البشرية 

ورأس المال الفكري . 
وقد اطلق عليه هامر هندرة نظم العمل اي تجاوز الطرق القديمة في العمل 

والانطلاق نحو الجديد. الامر الذي يتطلب اعادة النظر ومراجعة الاسس وابتكار 

اساليب مستجدة افضل للاداء (هامر. 1995: 19) 
وهنالك تعاريف عديدة للهندرة او اعادة المندسة ومنها: 

٠‏ ابتعاد المنظمة عن القواعد التقليدية في العمل بإعادة تصميم شاملة للعمل ضمن 
المهام ( 995:162 [بطء ااععقة] ) ١‏ 

٠‏ عملية اعادة التصميم الشاملة للعمليية لغرض الحصول على تسهيلات 
جديدة؛ منتوجات جديدة. تكنولوجيا جديدة: او توقعات الزبون الجديدة 
ولاحة او نت دري تنلات ولح وزكر ابس ينيك يدكل مور 
( 02,1998:246النة 1 ؟ ااعدددا) 

٠‏ اغعادة التصميم السريع الجاري للعمليات الادارية السترائيجية ذات القيمة 
الجرهرية المضافة. وكذلك النظم والسياسات والبنى التنظيمية الممسائدة 
بهدف تنظسيم تدفقات العمل وزيادة الانتاجية في المنظمة بصورة فائقة 
(اللوزي؛ 1999: 329) 
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وتشير الباحثئة رغد يوسف الجزراوي الى ان من ابرز المحاور المستخدمة في مفهرم 
اعادة المندسة هو اعادة التفكير الاساس " بربط اعادة التفكير بالتكنولوجياء وعندما 
تتزايد الضغوط التنافسية فان الخيار الارل يكون ' اعادة التفكير في درجة النضوج 
التنظيمي بما يتلاءم والاختيارات الجديدة (الجزراري؛ 2000: 14 ). فضلا عن 
محوري اعادة التصميم الجذري والتركيز على الجاز قفزات في الاداء وتجاوز القواعسد 
التقليدية باعتماد الابتكار والتجديد بدلا من التطور الجزئي والمرحلي. اما انحور الاخر 
المهم هو اجراء التحسينات الفائقة الدراماتيكية وعدم الاكتفاء بالتحسينات الطارئة 
امحدودة السهلة .. ان اعادة الهندسة تعنى السعي الحثيث لتحقيق مستوبات مميزة فالقة 
في التحسين والتطوير بالتخلص من القبود التنظيمية وذلك باعتصساد تكتولوجبا 
المعلومات المتقدمة . 

وهناك محور العمليات التى تتضمن مجموعة الانشطة التى تستوعب المدخلات 
لتقديم منتج ذي قيمة للعملاء (هامرء 1995: 22 ). 

وتؤكد الجزراوي بأن مفهوم اعادة الهندسة يضم العديد من المكونات 
ار المصطليحات مثل. اعادة التفكير» واعادة التصميمء واعادة البناءى واعادة التنظيمء 
واعادة الابتكار. واعادة اختراع واعادة الترتيب» واعادة النظرء واعادة الدراسة؛ 
واعادة التقييم .. وغيرها (الجزراوي. 2000: 15) .. ويلاحظ ان جميع هله 
المصطلحات تلتقي مع البعد المعلوماتي المعرني ومصطاح ادارة المعرفة بشكل ادق . 

وان جوهر مصطاح الهندرة يقع في الاجابة على التساؤل: كيف يجب ان تكون 
المنظمة؟؟ وليس كيف نحسّن ما هو كائن ولاذا يتم اداء العمل اصلا؟؟ وهذا يعني 
نبل المتوارث من التطبيقات التقليدية ونبذ القديم البالي والانفتاح على حلول جديدة 
بشكل حاسم يواكب التحديات الحائلة الى تواجهها المنظمات؛ فهي اذن مدخل يمثل 
اعادة توجه المنظمة (البرواري. 1999: 171) 

فقد عرف هانغونيلي وكلين (1994,هاءلك! عت فالعدمومة11) هذا المنهج بأنه ' 
إعادة التصميم الجذري للعمليات الإدارية الستراتيجية التى تحفق القيمة المضافة الى 
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جانب التنظيم والسياسات والبنى المنظمية المسائدة بهدف زيادة الانتاجية وتعظيم 
تدفق العمل . 

أما باول وسيسبيد (88260,1995© © 23101) فقد عرفاه بأنه السعي نحو 
أحداث تغييرات بعيدة المدى - استرائيجية ولاسيما في الفكر الجمعي للمنظمسات 
الجادة في التطور والنهوض. فضلا عن النجاح بتلبية احتياجات الناس بصورة تنافسسية 
وتحقيق نمو يتماشى مع منطلبات القرن الحادي والعشرين'.. كذلك الأمر بالنسبة 
للمفكرين هامر و جامي مؤلفي كتاب (إعادة هندسة نظم العمل في المنظمات 1995) 
الذي بيعث منه حوالي مليونا نسخة خلال التسعينات ونرجم لأكثر من لغة؛ فقد 
أكدا على ان منظور (الحندرة) يعنى البدء من جديد أي من نقطة الصفر دوئما اجراءات 
تجميلية تثرك البنى الأساسية على ما هي عليه كما لاتعني ترقيع الثقرب بل تعني 
التخلي التام عن إجراءات العمل القديمة الراسخة . 

إن أهمية (الحندرة) تنبع من كونها آليات جادة وطموحة للتعامل المعاصر مع 
المنشآت او المنظمات عموما ذات الوضع المتدهور لإنتشاها بإعادة هندسة عملياتها 
نفضلا عن التعامل مع المنظمات التى يتوقع لها بلوغ الانمحدار المنظمي خلال دورة 
حياتها (©1.1-91) وذلك من خلال مواكبة المستجدات ذات التوجهات 
الاسترائيجية. كذلك فهذا المنظور يهدف الى تحقيق تحسينات اساسية بنيوية وأدائية 
للمنظمة ليشمل تكافسة عمليات الانتاج ومراحلها وتعظيم عرائدها وقيمتها 
الاتتصادبة المضافة. ولذلك فإعادة هندسة الأعمال هي عملية استراتيجية 
شاملة للتواؤم ممع المتغيرات والتحديات البيئية الداخلية والخارجية ومواجهتها 
والبحث عن الكفاءة والفاعلية من اجل البقاء والميزة التنافسية المستدامة 5115081018618 
لش ا 1أتاع م0011 رهضي مير ة حيوية حاسمة من اجل استمرارية وثائر 
النمو والتقدم . 

ولا كانت (الحمندرة) عملية ديناميكية جذرية متكاملة فهي لقي على ادارة الموارد 
البشرية ولاسيما المبدعة منها مسؤوليات ومهام استثنائية لأنها تتطلب مهارات ومعرفة 
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واسعة وحخبراث عالية لقيادة وتنفيذ عملية التغير الشاملء ذلك لأن هذا الدوع من 
الموارد البشرية المنقدمة أو ما يطلق عليها برأس المال الفكري ( 1181مة0) أقنذءه611م1آ 
©/) الذي يتميز بالتفكير الابداعي الرفيع وبالقدرات العالية على التخطيط المتقدم 
وايجاد البدائل المناحة والتحليل البيئي والاستخدام الكفوء لتقنيات المعلومات وإدارة 
المعرفة 3/35867264 12016086 والاختيار الواعي للاستراتيجيات السديدة في عالم 
شديد الاضفطراب والتعقيد . 

ويؤكد المفرجي وصالح بأن اهمية الهندرة او اعادة الهندسة الادارية ذُكمن في 
كولها استراتيجية لمواجهة المتغيرات البيثية المعقدة لكل منظمة تبحث عن الكفاءة 
والفاعلية واستمرارية البقاء. وهي اداة للتعامل مع ثلاثة اصناف من المنظمات هسي: 
المنظمات ذات الوضع المتدهور لانقاذهاء والمنظمات الني بلغت قمة التفوق والنجاح 
بابتكار اساليب عمل اكثر تجاحا ما سبق والمنظمات الت تتوقع ادارتها بلوغ الانسدار 
النظمي في وقت قريب (المفرجي. وصالح 2003: 63 ) 

ان الهندرة تتطلب رأس مال فكري يستطيع التعامل مع متطلباتها ويتحلي 
بالتفكير الابتككاري والقدرة على تصور سيناريوهات بديلة لخفيض مراحل العمل 
ووقته وتكلفته ثم تقييمها لاختيارانها كما تقسوم ايضا على استخدام مكدف 
لتكنولوجيا المعلومات (اللوزي.1999: 168 ) 
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اسس ومباديء الجودة والجودة الشاملة 

يمكن القول ان النظرة الحديثة المعاصرة للجودة هي نظرة ستراتيجية شاملة 
متكاملة تداؤبية الجهرد. وانها لا تأتي بتطابق خصائص السلعة والخدماث مع 
المواصفات المسبقة او اعتمادا على كل الاقسام داخل المنظمة وحسب وإثما بعدم قبول 
اية نسبة معيبة فضلا عن مواصلة السعي لتحقيق الانتاج الافضل ومن اول مرةء مع 
الارتقاء بمستوى الجودة باستمرار وتحسينها في كل جزئية وفي كل وقت. كما ان كل 
العاملين وفي مختلف المواقع القيادية والادارية والتنفيذية دوثما استثناء مسؤولون عن 
عملية الفح التي تجري على كل قطعة. ويرافق ذلك متابعة مستويات الجودة من 
قبل قسم الرقابة الذي يقوم بنشر وتعميق الوعي بتقنية وأبعاد الجودة واهميتها بين 
العاملين على اختلاف مستوياتهم التنظيمية . 

في دراسة مبدانية أجرتها مجلة فورنشن 016078" الاقتصادية العالمية شملت أكثر 
من 6000 مدير إداري ومحلل مالي لأكبر منت شركة أمريكية بهدف تصنيف أفضل 
عشر شركات في ما يتعلق بأبرز صفات الوضع التنافسي وكفاءة الإدارة» وقيمة 
الاستثمار طويل الأمد؛ والاستخدام الأمثل للموجودات» وجوهة المنتج .. أظهرت 
نتائج الدراسة ان جودة المنتج وكفاءة الإدارة هما أهم صفتين . 

وف دراسة ممائلة اجرتها شركة جنرال الكتريك 6.8. على خمسين شركة عالمية 
للكشف عن العوامل المؤثرة على الجودة؛ أظهرت اهمية الجودة والتغيير الذي طرأ 
على مفهومها 

والواقع ان بعد الجودة يعد من ابرز الأركان الستراتيجية لقيادة السوق 
او النجاح التنافسي في عالم الأعمال الى جانب ركني الكلفة والتركيز كما اكد ذلك 
المفكر ميشيل بورتر 202:65 .11 . 

وني الوقت الذي تتغافل فيه الشركات والمدشآت في العالم الثالثك عن حقائن 
الجودة وأهميتها للبقاء في عام الأعمال والنجاح والنمو فإن العالم المتقدم وقطاعاته 
المختلفة ولاسيما التجارية والاقتصادية قد حسم هذا الأمر ووضع بعد الجودة على 
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رأس اولوياتها التنافسية؛ فقد حدد بورتر :20116 ستة قبود او تحديات رئيسة لولوج 
عام الصناعة والأعمال وهي: 
« اقتصاديات الحجم 
٠‏ تميز المنج (وعلى رأسها الحودة ) 
» المعدات الرأسمالية 
« كلف التبديل 
٠‏ الوصول الى منافذ الترزيع 
« سياسة الحكومة (وتشمل القوانين والتشريعات الاخرى وما شابه ذلك من عوامل 
سياسية محددة) 
كما انه قد حدد ثلاث عشرة فوة دافعة تمتلك فوةاحلاث تغييرات مهمة 
في هيكل الصناعة او بيئة الأعمال؛ ومن ابرز هذه القوى: 
ه الابتكارات في مجال الإنتاج 
« التغيير في مجال التقنيات المستخدمة 
« نشر المعرفة الفنية 
» ظهور زبائن يفضلون النتجات المتميزة بدلا من الشائعة . 
وكل هذه القوى هي عناصر أساسبة تصب في تكوين وبلورة نوعية وجودة 
السلع أو الخدمات المقدمة.كما ان عدم أدراك الادارة العليا لمفهوم القرة الدافئعة 
ولاسيما اهمية العناصر المذكورة لابد ان يولد إخفاقا في تحديد الاختيارات او البدائل 
السترائيجية . 
كذلك فإن من ابرز عوامل النجاح في عالم الأعمال تلك العوامل التي ترتبط 
بالتصنيع ومن اهمها نوعية المنتجات وجودتها الى جانب الكفاءة الانتاجية والإفادة من 
الأصول والمعدات الثابثئة؛ وإمكانية الحصول على الموارد البشرية عالية التأهيل 
والمهارات المعرفية . 
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وفي تحليله لسلسلة القيمة كما جاء في كتابه المرجعي (الميزة التنافسية 1985) قام 
ميشيل بورتر 2057 .14 بتحليل العوامل الداخلية للمنظمة لتحديد نقاط القوة 
والضعف لتطوير القيمة وصولا الى تحقيق الميزة التنافسية اعتمادا على ثلاثة أبعاد 
رئيسة تتمثل بأقل التكاليف. وقيز المنتج. والتركيز .. واضعا العمليات الإنتاجية في 
صلب الجائب الرئيس من إنموذجه المعروف (بتحليل سلسلة القيمة) وإيجاد الكلفة 
الستراتيجية الى تشمل نحريل المدخلات الى رجات من خخلال الأنشطة الآنية: 

٠‏ انشطة التصميم 

« الرقابة على اللحودة 

© الصيانة 

« التعبئة والتغليف 

ه الخدمات الإنتاجية 

وهله الأنشطة لابد ان تفضي الى الجودة العالية للمنتج او الخدمة حيث ان 
الجودة هي حالة ديناميكية مرتبطة بالمتتجات المادية والخدمات وبالأفراد والعمليات 
والبيئة الحيطة بحيث تتطابق هذه الحالة مع توقعات الزبون او جمهور المتعاملين. كذلك 
فإنها تعنى (الصنف المتميز من السلعة المنتتجة ).. أو انها المتانة والآداء المتميز للمنتج . 

ويمكن النظر الى الجودة كما جاء في كتاب الباحئين مأمون الدرادكية وطارق 
الشبلي (الجودة في المنظمات الحديئة 2002) الصادر في عمان من خلال ثلاث زوايا 
ترتبط الأولى بجودة التصميم وهي مواصفات الجحودة التى نوضع عند تصميم المدتج 
ار الخدمة. وترتبط الثانية بمجودة الإنتاج وهي المواصفات الى تتحقق خلال العملية؛ 
وترتبط الثانية يجودة الإنتاج. وهي المواصفات الى تتحقق خلال العملية الانتاجية 
نفسهاء وترتبط الثالثة يجودة الأداء والتى تظهر للمستهلك عند الاستعمال الفعلي 
للمنتج. فضلا عن ضرورة التركيز على الجودة اثناء تقديم هله السلع والخدمات 
الى العملاء وهو ما يعرف بجودة خدمة العملاء . 
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حلقات الجودة: 
حلفات الجودة ظهرت ابتداء في اليابان بعد الحرب العالمية الثانبة لتحسين سمعة 
منتجاتهم في الاسواق العالمية وكان للمفكر الكبير جوران 33نال الفضل الكبير في 
ارساء دعائم منهجها المتميز الذي يمزج مفاهيم الرقابة الاحصائية الاحصائية للجودة 
ابي اسسها دمنج 10611128 مع منهج واساليب حل المشكلات اعتمادا على فرق 
العمل الذي قدمه جوران. والواقع ان الفلسفة الامريكية كانت تقوم على تقسيم 
العمل على اساس قيام الادارة العيا بصنع القرار والرقابة والمتابعة فيما يتحمل العمال 
وزر الجانب التنفيذي. لكن اليابانيين اعتمدوا على عمال الانتاج بتقديم الافكسار 
وتوليد المعارف والخخيرات المتجددة نظرا لتماسهم الميداني مع متغيراته وتفاصيله 
الدفيقة. لذا فان عليهم مسؤولية مضاعفة في الرقابة على جودة المنتج ويتم التواصل 
بين المسئوياءت الادارية العيبا وحلفاتث او مجاميع العمل من خلال رئيس العمال 
٠1‏ من هذا المنطلق فان رؤساء العمال يمخضعون لتدريبات وتعليم واعداد 
مستمر ومكثف من قبل المنظمات وبشكل برامج شاملة ترفى الى الستوى الوطني .. 
وهو ما آل الى نقلة نوعية كبرى في الاقتصاد الياباني تمسدت بشكل حلفات الجودة 
او الرقابة على الجودة عالمنه بإاتاهن0 الي بلورها العالم الياباني ايشيكاوا وبعد 
ان ابتدات هله الحلقات ببضعة مئات في الستينات ارتفعت ليصل عدد المشاركين بها 
في اليابان ما يزيد على المليون. ومن ثم طبقت في المنشآت الامريكية خلال السبعينات. 
ومن ثم ذكرت الدراسات ان حوالي 90/ من افضل 500 شركة امريكية كانت 
تعتمد برامج حلقاث تحسين الجودة الي اكدت زيادة الانتاجية. وانخفاض المعيب 
بنسب ملموسة عالية وتحقيق الرضا الوظيفي مع الخفاض معدل دوران العمل 
والغياب . 
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ومن ابرز مزايا حلقات تحسين الجودة: 

« نطوير الانئاجية وتحسينها . 

ه اشراك العاملين في المناقشات ومشاكل العمل وهو ما برفع من وعيهم العملي 
والمامهم بالتفاصصيل الدفيقة وينشر المعرفة التقنية بينهم ويشري اداءهم 
وجودة المنتجات. 

» اشعار العامل باهمية تحفيق ذاته خلال العمل بشكل ديمقراطي وهو ما يرفع من 
معنويات العاملين . 

. تحسين مشاركة الادارة العليا في العمل‎ ٠ 

« تخفيض الكلف وهدر الموارد وضغط وقت الانجاز . 

« تقليل الاعطال والعيوب . 

ولعل ابرز خطوات انشاء وعمل حلقات الجودة ينجلى من خلال تشكيل ادارة 
تتخصص للاشراف على هذه المنظومة يتراأسها احد اعضاء الادارة العلياء وتحديد 
القواعد الاساس واجراءات سيرها وحراكها والاسس التي تعتمدها لالمجاح مهامهاء 
واختيار المنسقين للحلقات المعنية بالجودة وتوثيق المجازاتها. وفيما يتعلق بألية عمل 
فريق عمل الحودة .. فيتركز على جملة من المخطوات تبدديء بحصر المشاكل المهمسة 
واولوياتها وتحديد كل مشكلة وابعادها وجمع البيانات المتعلقة بها وتحليلها وتورضيح 

اسبابها ومناقشتها بشكل مستفيض ووضع خطة للحلول والتنفيك والمتابعة . 

ومن ابرز الاساليب في دراسة المشاكل وايجاد الحلول هو اسلوب العصف 
اللهني 560108 81215 الذي يسئثبر طاقة فريق العمل من خلال تلافح الاراء 
بشكل تفاعلي يستند الى استيعاب الافكار وتشجيع عطائها والانفتاح الكامل عليها 
وتسجيلها بكل اهتمام وتوضيحها وازالة الغموض الذي قد يشوب بعشها او بعضص 
جرانياء 

ومن ابرز الاساليب الاخرى التي تساعد في التوصل الى دراسة المشاكل وتحديد 
زيادة نسبة المعيب في الانتاج عن النسبة المسموح بها .. ما يطلق عليه ' اسلوب مخطط 
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لبت والاتر 1 51006 ده مدلا ويسمى ايضا عظام السمكة 6دوطتاكاظط 
تموعع 1213 أو مخطط ايشكارا وهو عرض بياني لعلاقة الاسياب الي تتف خلف 
المشكلة وتحديدها بدقة وتأن تحليلي يكشف عن السعي الحثليث لتلمس الاسباب 
الفعلية الاساس واماكنها ودرجات تأثيرها السلبي. علما ان العمود الفقري فيكل 
عظام السمكة يكمن في المشكلة الاساس الذي تتفرع عنه الاسباب الثانوية ذات 
الصلة المباشرة او القوية في تفاقمهاء والتى من خلال تتبعها يتم الوصول وفرز نقاط 
الخلل والثغرات الاساسية في العمل وعيوبه. 
ولكن تا الابكن أن حلنات ارد ة ركم قانهها على هذه رادل حتفا دف 

الادارة العليا لفلسفتها ومنظومتها واشراك العاملين ورؤساء فرق العمل في المناقشات 
وتمكينهم من الاسهام الحقيقي في صنع القرار .. وهذا يعني ان هنالك جانبا مظلما 
في الضد من السير بعكس هذا التوجه ما يؤدي الى افشاها يتجسد في نقاط عديدة 
من اهمها: 

+ قفن تكن النانلية للتقترة الأوعرينة لقتناف ارط ارامتعياا مها في 

اذهانهم 
« تجاهل الادارة العليا لمقترحات وابداعات وانجازات حلقات الجودة وعدم قناعتها 
بفلسفتها اصلا . 

« سوء التنظيم والمتابعة . 

ادارة الجودة الشاملة: 
أما إدارة الجودة الشاملة (/1.0.1) 51؟3ء543188 003116 [1018 نقد اختلف 

الباحثون حول تعريفها بشكل محدد اذ ان الجودة ذاتها تتحمل مفاهيم عديدة نسبة الى 
الحالة المتعلقة بها ولكن معهد الجودة الفيدرالي الأمريكي 11.5.5.1.0. قد عرفها 
بأنها (منهج تطبيقي شامل يهدف الى تحقيق حاجات وتوقعات العميل اذ يتم استخدام 
الأساليب الكمية من اجل التحسوين المستمر في العمليات والخدمات 
(4,110.4,1993. 01ل 7ئ1ن8ه )ةن ممه امتستصلة عتاطيط ) 
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فيما عرفها واكلو باادكاة/17 بأنها التفوق او التميز في الأداء لإسعاد المستهلكين 
عن طريق عمل المديرين والموظفين مع بعضهم البعض بروح الفريق من اجل تزويد 
المستهلكين مجودة ذات قيمة من خلال تأدية العمل الصحيح وبالشكل الصحيح ومن 
المرة الأولى وفي كل الأوقات. من ذلك يتضح بجلاء ان إدارة الجودة الشاملة (1.0.84) 
هي من ابرز مفاهيم الإدارة السترائيجية الحديثة التي تعمل على إحداث تطوير جذري 
في اسلوب عمل المنظمة وثقافتها الخاصة وأهدافها اعتمادا على إجراء التحسينات 
الشاملة المستمرة في جميع مراحسل العمل بما يتطابق مع المواصفات المسبقة ويتفق 
وحاجة العملاء ورغباتهم. إذ ان التركيز على مرحلة الفحص النهائي او الرقابة 
التقليدية سيؤدي حتما الى وجود سلع لاتنميز بالجودة المطلوبة او التركيز على 
اكتشاف الوحدات المعيبة وهو أمر تخالف لفلسفة إدارة الجودة الشاملة في التركيز على 
انتاج وحدات جيدة من أول مرة أي منع حدوث العيوب لا البحث عنها . 

وقد عرفها (1.00,1992 8[>آ) بأنها ' الاستراتيجية النى تستند الى تضافر جهود 
جمبع العاملين في المنظمة لاغراض تحسين مستوى الجودة . 

وعرفها (606158,1994) فيرى انها الجهود التى تهدف الى تعظيم القدرة 
التنافسية للمنظمة من خلال تضافر جهود جنيع الافراد للعمل على التحسين المستمر 
للسلع والخدمات' 

ويصفها (الطويل وسلطان .2001) بأنها ' مدخل اداري تعتمد عليه الشركة 
لتحقيق التكامل والتنسيق بين جهود جميع العاملين لتحقيق النجاح والنمو من خلال 
رضا الزبائن؛ وتخطي عملياتها الحلقات الادارية والتشغيلية والاهداف الاسساراتيجية 
للشركة؛ وشعارها الجودة مسؤولية الجميع . 

ينضح أن مفهوم ادارة الجودة الشاملة يستند الى عدة اركان أو عناصر اهمها انه 
مدخل اداري معاصر يعتمد ثقافة تنظيمية جديدة فشلا عن المشاركة الجماعية من 
خلال فريق العمل؛ كما انه يسعى لتحقي رضا الزبون؛ وفوق كل ذلك فان هذا 
المدخل الستراتيجي المتعلق بالجودة يركز على العمل بشكل صحيح من اول خخطوة . 
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وكما جاء لدى (المفرجي. و صالح. 2003 ) فان اهمية ادارة الجودة السشاملة 
ترجع الى: 
» انها موضوع يستحوذ على اهتمام المستويات الادارية المختلفة في المنظمات بما 
يضمن لما حصة سوقية أكبر . 
© انها اداة لتتحسين رمجية الشركة عن طريق تخفيض تكاليف العمليات الادارية 
والتشغيلية والبيع بأسعار تنانسية وجودة عالية ون لم زيادة قدرة الشركة 
على المنافسة . 
٠‏ انها وسيلة لزيادة الفاعلية التنظيمية من خلال العمل الجماعي وكفاءة الاتصالات 
وتحقيق نوع من الولاء للمنظمة . 
٠‏ السعي لتحقيق رضا الزيائن عن طريق التركيز على حاجاتهم ورغباتهم مع تحديد 
دور كل فرد في الممنظمة في المراحل المختلفة للعمل وخدمات ما بعد البيع . 
وثنبئق العلاقة بين رأس امال الفكري وادارة الجودة الشاملة من كون راس المال 
الفكري هو العنصر الجوهري لتطبيق فلسفة ادارة االجودة الشاملة اذ ان (701 ) 
تهدف الى احداث تغيير فكري وسلوكي في المنظمة لاينهض به الا النخبة من اصحاب 
الاشكارات وذوي الا بداع ولاسيما ان الجودة تعد حاليا ميزة تنافسية ستراتيجية . 
هذا المستوى من التفاعل التكاملي بين حلقات المنظمة بشكل شامل قد ارتقى 
بآليات عمل المنظمات المعاصرة الى مستوى ستراتيجي نوعي من حيث الديثاميكية 
والمشاركة المتزامنة من قبل العاملين والأقسام الوظيفية والإنتاجية ول يقنصر على 
عمال الإتشاج وحسب. فالادارة مسؤولة بشكل دائم عسن جودة الأداء كحلقة 
ومكون أساسي من العمل السومي وكجزء مين وظيفة الإدارة؛ الأمر الذي وضع 
مسؤوليات كبيرة على عاتق القبادات الإداربة بضرورة تدريب العاملين وتعميق 
خبراتئهم وتعلمهم المنظمي بهدف التطوير و التحسين الدائم والعمل الفرقي الجساعي 
76310-1/0:1 في المنظمة فضلا عن استخدام الأساليب الكمية الإحصائية في الرقابة 
المتزامنة او المتواكبة مع سير مراحل العمل .. وقد أكد دمنغ عستم 
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وهو من رواد الجودة على اهمية رفع كفاءة وخبرات العاملين بمستوياتهم 
المختلفة استنادا الى تحفيزهم وشحذ رغبتهم الذائية في العمل . 

فيما قدم العالم جوران 53نال وهو رائد آخر من رواد الجودة بعل ديمنغ منهجا 
شاملا في تناول مفهوم لها يطلق عليه ثلاثية الجودة ومن خلال ثلاث عمليات اساسية 
هي: التخطيط للجودة ولاسيما التصميم.؛ والرقابة عليها وتحديد معايير قياسها 
ومقارنتهاء وتحسيئها بشكل مستمر من خلال إجراءات وخطوات منظمة تعتمدها 
الإدارة العليا وتدعمها . 

كما ان جوران قد وضع خمسة أبعاد في مجال ملاءمة استخدام السلعة 
وهي: التسصميم. ومطابقة المواصفات,. والأمان في الاسستخدام: والأداء عند 
الاستخدام؛ فضلا عن ان تكون السلعة او الخدمة متاحة . 

في ضوء ما تقدم ونظرا لأهمية الججودة وإدارة الجودة الشاملة بشكل خاص 
والزايا الايجابية الى تضيفها لقيمة الإنتاج والميزة التنافسية والمركز المالي والاقتصادي 
للمنظمة ودفعها على طريق النجاح. فمن الخطأ الفادح النظر السائد لدى البعض 
ولاسيما في العالم الثالث من ان المنتجات الجيدة تكون كلفها مرتفعة وتكلف أموالا 
بأهضة؛ او ان الوسيلة الوحيدة لتحقيق الجودة يكمن في استعمال طريقة الشحص 
التفليدي أي اسلوب التفتيش فقط. او في تجاوز بداء نظم الجودة مادامت المبيعاث 
مرتفعة. او أن الجودة تعنى المواصفات الواجب توفرها في السلعة أو الخدمة وحسب . 
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ادارة الازمات وسيل النعامل معها و مواجهتها 

على الرغم من ان حدرث الازمات قديم قدم الناريخ الا ان وعي متخذي 
القرار الاداري باهمية ادارتها لم تتبلور بعد الا في السئوات الاخيرة نظرا لسارم 
الازمات وتنوعها واشتداد التحولات الفجائية الحادة في المواقف وتلاشي حدود البعد 
الزماني والمكاني بين مواقع الاحداث وبين متابعيها وتخلي الدول عن محليتها وتقوقعها 
وازدياد احساس الكيانات الادارية بانها جزء من عالم اكبر واوسع من عالمها الخناص 
المحدود بكبانها الذاتي.. 

كل ذلك دفع الى السطح بشدة الاحساس بعالمية الازمة مهما كانت محليتها. وقد 
اصبح اليوم استخدام المنهج العلمي كاسلوب للتعامل مع الازمات اكثر ضرورة واكثر 
حتمية ليس فقط لا يحققه من نتائج ايجابية ولكن ايضا لان استخدام البديل غير 
العلمي له نتائج قد تكون مخيفة ومدمرة بشكل كبير. اضافة الى ان الادارة العلمية 
للازمات ضرورة حتمية ومسؤولية وطنية لمواجهة اوضاع الجمود والتحجر. ونظرا 
لخطورة واهمية موضوع الازماث وادارائها ومعالجتها بالفكر الاداري المتقدم وبغية 
لحاق الدول الدامية بركب العالم المتطور لابد من ان ينخك القادة الاداريرن في هذه 
الدرل قراراتهم بعيدا عن العشوائية والارتجالية وانفعالات اللحظة الحرئية وذلك لردم 
الفجوة بين دوم والدول المتقدمة واللحاق بها .والازمة هي نقطة الانعطاف او عملية 
تحول قد تكون الى الاحسن او الى الاسوأ وهي تحمل امكانية الفرصة والخنطر في آن 
واحد. اما مفهوم الازمة ضمن السياق الاداري فتعني تتابع احداث سريع يهدد 
اهداف المؤسسة او كيانها مصحوبا بحالات عدم التأكد؛ او هي حالة معيدة تواجه 
منخذي القرارات الادارية يدركرن من خلالها بان هناك خطرا داهما يهدد كيان 
المؤسسة واهدافها وحتى بقاءها احيانا . 

ولقيد ازدمر مصطلح ادارة الازمات في احضان علم الادارة العامة عندما 
استخدم للتلويح باسلوب جديد تبلته الاجهزة الحكومية والمنظمات العامة لانجاز مهام 
عاجلة او لحل مأزق طارثة وفي سبيل ذلك ظهرث قرة المهام الخاصة او الادارة 
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بالاستثناء او الادارة بالاهداف والنتائج او ادارة المشروعات او فكرة غرفة العمليات 
لادارة المشاكل الحادة المتفجرة مثابة ادارة ازموية. ولما تبلورت معالم هذا الاسلوب" 
الادارة الازمرية» ثار التساؤل حول امكانية تحريله الى نمط متكامل يسمى ادارة 
الازمات» وذلك بوضع القواعد والاسس النظامية 

له ليصبح فمطا اداريا محدد الخصائص له آلياته المميزة في مواجهة الازمات 
المتعددة والمتعاقبة والمتزامنة. فتعرف ادارة الازمات بانها كيفية التغلب على الارزمة 
بالادوات العلمية الادارية المختلفة وتجنب سلبيانها والافاد. من ايجابياتها. رادارة 
الازمات هي ثقنية تستخدم لمواجهة الحالات الطارئة والتخطيط للتعامل مع الحالاات 
التي لايمكن تجنبها واجراء التحضيرات اللازمة لحاء او هي منهج منطقي في التعامل مع 
الازمات الحقيقية بطريقة تجعل المؤسسة تعمل بشكل منتظم في كل الظروف غير 
الاعتيادية . 

لكن حقل ادارة الازمات لم يكتمل بعد وهو في حركة مستمرة من التطور ومسا 
يزال الباحثون مستمرين بالبحث عن الاسس والاساليب والكتيكات والاستراتيجيات 
التي تبلور هذا الحقل للجعله قادرا على مواجهة الازمات بأشكاها المتعددة في ظل عالم 
متطور سريع المتغيرات لجعل المنظمة فادرة على الصمود ازاء التحديات والنجاح في 
البقاء بدلا من الاستسلام والهزيمة. ان بعض المنظمات تهمل التخطيط الموقفي 
وتفترض ان انشطتها الادارية وترتبباتها التنظيمية تجعلها في معزل عن الازمات 
وهو امر بعيد عن الواقعية تماما ويجافي حقيقة جدلية المتغيرات البيثية امحيطة . 

لذا فان التخطيط والمتابعة هما جوهر التحكم بالازمات وثماذج ادارتها وبتعين 
ايلاءها اهمية استثنائية بما يضمن صياغة الخطط وتحليل بيئة الاعمال الداخلية 
والخارجية وتخطيط الاستجابة والتفاعل مع الصراعات المحدملة والمتوقعة بصورة ذكية 
بهدف تحديد التقاط الحرجة التي من المتوقع ان يكون لما تأثيرات على المنظمة 
وعملياتها الجارية» وفي كل الاحوال ففي حالة الازمات المستعصية لايمكن للمنظمة 
الركون للامر الواقع ابدا ووضع كيانها اسيرا لمعطياتها وقيودها بل يستوجب عليها 
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الاستعداد والتعامل مع الموقف وحركته بشكل دينامي واع يتناسب مع فسخامة 

الحدث وتهديداته للتدبر في كيفية احتوائه والتخفيف من آثاره الجسيمة. وهنا ينحتم 

على المنظمة الطموح و الحيوية بناء منظومة متقنة للتعامل مع الازمات وادارئها 
رمعالحتها وتحجيمها من خلال الاهتمام بالكادر المتخصص بهذا النوع من المعرفة 
والمهارات العالية و على وفق منهج علمي وحصيلة فنية غنية متسصرة للارتفاع الى 

مستوى مواجهة الازماث بفاعلية عالية . 

هنالك مفاهيم متعددة للأزمة ومن أبرزها انها: 

٠‏ الحظة حركة حاسمة تهدد مصير المنظمة التى تتعرض ا ونضع صعوبات كبيرة 
امام صناع القرار في ضوء زيادة مستوى حالة عدم التأكد. وعد توافر الكم 
والنوع الكاني من البيانات والمعلومات والمعرفة اللازمة للتساطي مع راصن 
الازمة؛ وبسبب وقوع مستوى عال من الخلط بين الاسباب والننائج رحدوث 
تداعيات سريعة ناجمة عن تفاعلات عناصر المنظمة في ظل تلك الازمة وققدان 
صناع القرار القدرة الكافية على رؤية الحاضر والمستقبل والتنبؤ بالاحداث 
واإلعكاسانها على اففال امنظمة : 

٠‏ موقف معقد متشابك يتضمن درجة عالية من السخونة؛ وتدضارب ضمن هذا 
الموقف مجموعة من العناصر المتناقضة بصورة عالية؛ وتزداد درجة التعقيد 
والتضارب بتصاعد الازمة وتفاعل صتع القرار معها ومع تفاعلاتها 
وانعكاساتها وتداعيائها . 

. نقطة تحول نحو الاسوأ او نحو الافضل» الماح ل 0 
بلغ مرحلة حرجة . 

حالة من عدم الاستقرار تنضسمن اشارات وتنبؤات بحدوث تغيرات حاسمة 
وشيكة قد تكون نتائجها غير مرغوب فيهاء وقدتكون هذه التتائج ايجابية في 
بعض الاحيان ومرغوب فيها . 
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٠‏ موقف يواجهه الافراد او الجماعة او المنظمة؛ ويكرنون غير قادرين على ان 
يتغلبوا عليه بالاجراءات الروئينية الاعتيادية. وهذا الموقف يؤدي الى توليد 

ضغط عمل نتيجة التغيير المفاجيء . 

ه موقف يواجه صناع القرار وتتلاحق خلاله الاحداث ونتشابك الاسباب بالنتائج 
ويزيد الأمر سوءا اذا ضاعت وضعفت قدرة صناع القرار في السيطرة على ذلك 
المورفف وعلى اتجاهاته المستقبلية . 

ه حدث مفاجيء غر متوقع يؤدي الى نتائج سلبية عادة ويؤدي الى وقوع خخسائر 
في الموارد البشرية والموارد المالية للمنظمة . 

٠‏ مدى التغير المفاجيء التى بتشكل وتتكون خلاها منظومة جديدة بصورة كلية. 
والازمة لاتشمل المخاطر والتهديدات والصراعات وعدم الاستقرار وحسب بل 
تشمل ايضا الفرص . 
ومن أهم عناصرها .. المفاجأة غير المتوقعة. وعنصر التهديد للمصالح الانية 

والمستقبلية» وعنصر الوقت المتاح المحدود والضميق امام صناع القرار . 

و لكن من ابرز العوامل التي تعيق الاكتشاف المبكر للأزمة حجب البيانات 
والمعلومات والمعرفة الحرجة ذات العلاقة عن صناع القرار ما يعرقل دراسة نقاط 
العف والقوة للتغلب عليهاء لذلك فان اشارات الانذار المبكر لاتصل اليهم بالوقت 
المناسب وبالقدر اللازم والنوعي من المعلومات والمعارف . 

وللازمات الادارية خصائص وصفات تتوضح من خلال الاعراض الازموية 
التى تعكسها على الجهاز الاداري بعناصره ومكوناته المختلفة؛ ولكي يعد المحدث 
ازمويا لابد من توافر خنصائص وصفات معينة يمكننا اجمالها كالاتي: 
المفاجأة العنيفة او الشديدة. 
التشابك والتداخل في عناصرها وعواملها واسبابها والقوى المنخرطة فيها . 
عدم توافر قاعدة المعلومات التى تساعد في وضوح الرؤبة لدى متخذي القرار مما 


يشكل رعبا وهلعا من المجهول. 
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- مصاءحبة الحدث الازموي لامراض سلوكية كالقلق الشديد وبحاللات عدم الانتباه التي 
قد تؤدي الى تخريب الموجودات . 
- ضغوط مادية ونفسية واجتماعية تشكل في مجموعها ضغطا ازمويا على الجهاز المعنى . 
- ظهور قوى معارضة واخرى مؤيدة الامر الذي يزيد من الموقف شدة وتأزماً . 
التحول المفاجىئ في الاحداث المتعاقبة. 
- يتطلب الحدث الازموي وسائل غير عادية لمواجهة حالات عدم التأكد وللسيطرة 
على الحالة 
- كل ازمة تحمل في طياتها مقومات لمجاحها واسباب فشلها... وهنالك حقيقة يجب 
ان لاتغيب عن البال هي انه لاوجود لازمتين متشابهتين بتاتاء ولابد من حل كل 
ازمة بصورة مختلفة . 
وليس بالضرورة ان تنصف كل ازمة بالسوء اوانها شر مستطير فلربما تصبح 
حافزاً على التقدم والتطور والمشاركة بفعالية على الرغم ما تحمله مين درجات 
المخاطرة وعدم التأكد. لذا نجد بعض المديرين يرون في الازمات فرصا لتعزيز ادوارهم 
افرادا ومنظمات . 
ومهما يكن وبصرف النظر عن مصدر الازمة فان جميع الازمات تتبع في ثيات 
ثماني سمات محددة هي المفاجأة ونقص المعلومات والتدفق المتصاعد للاحداث 
وفقدان السيطرة وعقلية الحصار والذعر والتدقيق الشديد من الخارج والتركيز 
قصير الامل . 
ويمكن تمييز اربع مراحل في دورة حباة الازمة اذا ما ظهرت وهي: 
1- مرحلة ماقبل الازمة وهي مرحلة تبذل خلاها الجهود للوقابة من وقوعها . 
2 - مرحلة تفاقم الازمسة؛ وبخاصة اذا كانت البيئة الادارية تنصف بضعف 
الاتصالات وبطء اتخاذ القرار واللامبالاة . 
3 - مرحلة ادارة الازمة وهنا تبذل الجهود الحثيئة للتغلب على الازسة باستخدام 
الادوات العلمية وحشد جميع الجهود المادية والبشرية لتجاوزها . 
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4 مرحلة مابعد الازمة وهي مرحلة تفويية لكفاءة الادارة في مواجهة الازمات . 

وبرى كل من جاوش وغلوك ان تجاوز الازمة يمكن ان يؤدي الى اعادة صياغة 
اهداف بديلة واستحداث ستراتيجيات م تكن قائمة. 
ازمات روتينية وازماث مفاجئة: 

وهنالك انواع من الازمات كالازمة الزاحفة وغالبا ما تننجم عن عدم وجود قواسم 
مشتركة بين الافراد المعنيين بالازمة وادارتهم الامر الذي يؤدي الى تفاقم ونعاظم الازمة 
وزحفها الى ابعد مكان حدوثها. وهنالك الازمة الروتينية التي تتكرر بشكل دوري. 
وهنالك الازمة المفاجئة التي تعدها معظم المنظمات ازمة فعلاء والازمة هنا تحدث بشكل 
مفاجئع غير محسوب يجعل المنظمة كلها في خطر وذلك لعدم وجود خطط طوارئ لان 
الحدث حارج التوقعات وتحتاج القيادة الى وقت للاستجابة. وغالبا ما تطبق المنظمات 
ستراتيجية الخطر التى تعمل على انقاذ ما يمكن انقاذه والغاء جميع الفعاليات الحامشية» 
ويتطلب الامر تكاليف وتعاون بين القيادة وافراد التنظيم. 

وهناك من الكتاب من يقسم مراحل الحدث الازموي الى مرحلة الانذار المبكر 
وهي مرحلة تحذيرية لاستشعار الازمة وتتمثل بارهاصاتها الاولى . 

ومرحلة التأزم وهي نقطة اللاعودة ويصبح الوضعع فيها معقدا نثيجة لوصول 
الازمة الى ذروتها. ومرحلة الازمة المزمنة «الادمان» وتتم فيها الصحورة ة والتعرف على 
اسباب الازمة وتقدير الضرر وتحديد المسؤولية وتحليل نقاط القوة والضعف وتضميد 
الجراح وفيها يتم التخطيط وتحليل ماحدث واتخاذ الاجراء المناسب. ثم مرحلة حل 
الازمة من خلال ادارتها ويتم السيطرة فيها على الازمة. 

وهئالك من يقسم مراحل الازمة الى مرحلة الصدمة ومرحلة التراجع ومرحلة 
الاعتراف والادارك ثم مرحلة التاقلم . 

وتنخذ اساليب حل الازمات والتعامل معها نوعين من الطرق احداههما تقليدية 
والاخرى غير ما يستمد من حصوصية الموذف الذي يواجهه متنخذ القرار في ادارة 
الأزمات التقليدية؛ ومن الطرق التقليدية للتعامل مع الازمات؛. واهم ثلك الضرق انكمار 
الازمة والتعتيم 


235 


إدارة استرانيجية 





الاعلامي عليها واظهار صلابة الموقف وذلك لتدمير الازمة والسيطرة عليهاء 
او في كبت الازمة وتأجيل ظهورهاء او في احمادها باستخدام العنف والصدام العلني 
مع قوى التيار الازموي وتصفيتهاء او بتشكيل لجنة لبحث الازمة؛ وتستخدم هذه 
الطريقة عندما لاتتوفر معلومات عن القوى الحقيقية التى صنعت الازمة التي لها 
مصلحة في احدائهاء او في بخس الازمة والتقليل من شأنهاء او في التنفئيس عن الازمة 
وبطلق على هذه الطريقة ايضا طريقة تنفيس البركان. وايجاد مسارات بديلة ومتعددة 
امام قوةالدفع المولدة لتيار الازمة وتدفقاته ليتحول الى مسارات عديدة بديلة 
تستوعب جهده وتقلل من خطورته؛ او بعزل فوى الازمة من خلال رصد وتحديد 
القوى الصانعة لها وعزها عن مسار الازمة من اجل مهنم التشارها وتوسعها وبالتالي 
سهولة التعامل معها وحلها او القضاء عليها . 

اما الطرق غير التقليدية للتعامل مع الازمات فهي الاهم اذ انها اصبحت اكشر 
تناسبا مع روح العصر ومتوافقة مع طبيعة متغيراته؛ ولكن لاهميتها واتساعها يمكن 
بحثها في دراسة مستقلة. 

إن ادارة الأزمات تتضمن قدرة المنظمة على التعامل بفاعلية وسرعة مع الموقف 
الأزموي لتقليل مخاطرها وتأمين السلامة والامن؛ او منع حدوثها اصلا. للا فان ادارة 
الأزمة هي علم وفن تتعلق ادارة توازنات القوى ومتابعتها ورصد اتجاهاتها والتكيف 
مع المتغيرات البيثيية بالسبل المناسبة بشكل ديداميكي يسعى الى رصد مؤشراتها 
وتشخيصها ومن ثم التخطبط لمواجهتها والتخطيط لحلها والنصدي لماء لذلك فان 
الموقف يتضمن جانبا كبيرا من عدم التأكد والمخاطرة بهدف السعي للسيطرة والتحكم 
في مصير المنظمة والمؤثرات المحيطة . 

ويمكن تعريف ادارة الأزمة بانها البحث في تحديد المخاطر وامكانية التعرض لها 
وصياغة الاستراتيجيات التى تضمن منعها او احتواءها وتخفيفها والتقليل من آثارها 
السلبية الى أدنى حد ممكن . 
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كذلك هي علم ومهنة تركز على تطبيق التقنيات المتطورة والعلوم والاساليب 
الادارية للتعاطي مع مثل هذه الحالات والاحداث غير الاعتيادية التي قد تلحق اضارا 
كبيرة بالمنظمة اذا لم تتقن ادارة المنظمة مواجهتها ومعالجتها بشكل سليم . 

ان طبيعة المواقف التي يواجهها فريق ادارة الأزمة يحتاج الى حلول ابداعية غير 
تقليدية لوضع خطط وسيناروهات للتعامل مع الازمة بشكل خلاق ومميز. يعتمد 
التدريب المسبق وجلسات العصف الذهنى لفريق العمل وتقويم الافكار والخطط. 
ويتعين على فريق ادارة الازمة التأكد من مرونة نظم الانصالات المستخدمة في ظل 
الازمة بشكل خخاص بما يلبي الدقة والسرعة والانسيابية في ندفق المعلومات بين 
المستويات الادارية والبيئة الداخخلية والخارجية للمنظمة. لذا من الضروري اعداد 
منظومة متكاملة من ادوات الاتصالات وقواعد البيانات المتطورة وفرز رتصنيف 
وتحليل وخزن البيانات والمعلومات الحديثة بكفاءة عالية وتقارير دقيقة واضحة منظمة 
لصناع القرار في الوقت المناسب والمطلوب . 

وبعد وقوع الازمة تحاول المنظمات استعادة توازنها ومسارها إن تم التعامل معها 
ومعالجتها بشكل حاسم ووقت كاف. وإلا فإن النتائج يمكن ان تكون سلبية وتلقسي 
بظلال قاتمة عليها لاسيما اذا كانت مواردها وامكاناتها محدودة. غير ان الادارات 
المقتدرة المنبصّرة والمتسلحة بالخبرات الثرية واليقظة الواعية والقدرات الفاغلة يمكنهها 
معالحة الحالة الازموية واستعادة التوازن بوقت قياسي بل الاستقواء وترصين الموقفف 
وإكتساب نجاحات مضافة. ومن اهم اساليب احتواء الازمات ومواجهتها اعداد فريق 
عمل ومستشارين وغرفة عمليات لادارة الازمة والتغلب عليهاء ممع اجراء تغييرات 
هيكلية جدرية في المنظمة فد تشمل بعض اداراتها العليا فضلا عن تنويع ثنواتها 
السلعية والتسويقية والبحث عن اسواق جديدة . 
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فلسفة النحول الى ادارة الموارد البشرية 

تتعامل ادارة الموارد البشرية مع اهم عنصر من عناصر الانتاج واكثر الموارد 
عرضة للتائر 

فهذه الادارة تتعامل تخطيطا وتنظيما وتوجيها ورقابة مع الفرد في المنظمة؛ الذي 
يعتير الحرك للنشاطات الاخرى اضافة الى ان ادارة الموارد البشرية تمتلك مفاتيح ناح 
امنظمة كونها تدير المورد البشري الذي لانظير له اطلاقا ولا يمكن نقليده من قبل 
المنظمات المنافسة؛ وهنالك اجماع على ان المنظمة بأدارة الموارد البشربة ومن خلالها 
تتمكن من احراز العديد من المزايا التنافسية لمواجهة التحديات البيئية والاستمرار 
والبقاء. ان هذه الادارة ينصب عملها حول الفرد العامل من سوق العمل وحتى 
انتهاء علافته بالمنظمة. 

ان ادارة الموارد البشرية الى يرمز لها ب 1180/1 هي الادارة الفعالة للاشسخاص 
في العمل. و تقوم هذه الادارة بما يتوجب القيام به لتجعل العاملين اكثر انتاجية واكشر 
وفاء بمتطلبات العمل. ء1/اع17200 (1998:2) 
فرضيات ادارة الموارد البشرية 

تقوم هذه المدرسة على الافتراضات الاتية: 

* تعمل المنظمة في بيئة تعتمد عليها في الحصول على مواردها ومنها الموارد اليشرية . 

* في محاولتها للتكيف مع حركة البيئة تحناج المنظمة الى ادارة متخصصة تتابع حركة 
الموارد البشرية خارج المنظمة وداخلها. 

* لتحقيق حالة التكيف مع التغيرات البيئية على الادارة المتخصصة بالموارد البشرية 
تركز على المواءمة الداخلية وكيفية تحقيق الاستخدام الافضل للموارد البشرية في 
المنظمة والمواءمة الخارجية وكيفية الاستجابة للمتطلبات البيئية. 

* للاستجابة للمتطلبات البيئية فعلى تلك الادارة ان تضع في حسابها التسوع ني 
اهدافها الاقتصادية والاجتماعية والقانونية والاخلاقية. 
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* ان الموارد البشرية في المنظمة كلفة وميزة في الوفت ذانه وعلى ادارة الموارد البشرية 
ان تحقق افضل توازن بين الكلفة والميزة وذلك بتركيزها على الاستخدام الكامل 
للموارد البشرية. ووضع الشخص المناسب في المكان المناسب. 

٠‏ تخضع حركة الفرد من البيئة الى المنظمة وداخل المنظمة ومنها الى البيئة لاشراف 
ومتابعة ادارة متخصصة تعرف بأدارة الموارد البشرية 

( الفيتي؛ 1999: 26) 
والملاحظ مسن هذه الافتراضات ان مدرسة الموارد البشرية لاتهتم بالموارد 
البشرية كأفراد عاملين داخل المنظمة فقط وانما كأحد الموارد التي يمكن ان تضيف 

للمنظمة ميزة جديدة من مزاياها التنافسية. 
ان العمال الموهوبين للعديد من المنظمات هم حجر الزاوية للميزة التنافسية الني 

نعتمد الافكار لخدمة الزبائن» وحتى المنظمات التى لاتدخل في حيز المنافسة اصبح 

الحصول على افضل العمال والمهارات مصدرا رئيسيا للاداء وحل المشاكل والتطور 
النشأة ومراحل التطور 

ان ادارة الموارد البشرية نشأت وتطورت ووصلت إلى ما وصلت اليه ضمن 
مراحل تاريخية عبر ناض تاريخي وحقب زمنية؛ ويعتير التصنيع نقطة الانطلاق المهمة 
التي نبهت الى ضرورة اعادة النظر بكيفية ادارة الموارد البشرية؛ حيث ان 
ظهورالمنظمات الصناعية وتنوع انشطتها وتقدم التركيبة المهارية والثقافية للعاملين 
كانت ابرز العوامل الحاسمة لظهور حقول ادارية متخصصة ومنها ادارة الموارد البشرية 
التى بدات بتسمية ادارة الافراد ونطورت ‏ لى ادارة الموارد البشرية الاستراتيجية 
المعاصرة. ( 1998:5 أ الاع17206 

وفد تزامنت هذه التطورات مع تطورات نخاصة بمبدان العمل كان اهمها: 
* التغير في مستوى المعيشة 
* طلب تقليص وقت العمل 
٠‏ تحسن المستوى الثقاني العام وللعاملين بوجه خاص . 
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*زيادة وعي العاملين في المطالبة بحقوقهم 
* تغير تركيبة الموارد البشرية وتقدم مستوياتهم المهارية . 
* التوجه الكبير بأنجاه الكفاءة والانتاجية. 
٠ادراك‏ المنظمات للحاجات البشرية لللعاملين . 
* التغير في عوامل البيئة الخارجية السياسية والقانونية والاقتصادية والاجتماعية 
والتكنولوجية والثقافية. 

فادت هذه التخيرات الى تحفيز افكار جديدة كانت بداياتها بادارة الافراد التي 

بدأت بوظائف محددة توسعت ونطورت مع تطور الفكر الاداري بشكل عام. 
( الهيي 1999: 23) 

وقد مرت العلاقة بين الادارة والعاملين بمراحل تاريخية كان من ابرزها حركة 
الادارة العلمية في القرن العشرين التى اسسها تايلر وحركة العلاقات الانسانية. 
والعلوم السلوكية؛ وفلسفة الرخاء الاجتماعي اساس دولة 

الرفاهية. فقد عمدت حركة الادارة العلمية الى استخدام المنهج العلمي في تحديد 
مواصفات الاعمال والانسان والوقت والحركة من خلال خضوع العمال للرقابة 
الدقيقة لتحديد تلك المعابير سلفا فكان الجهد الانساني هدفا لزيادة الارباح والانتاجية 
لذلك كان العمال في هذه المرحلة متساوين مع عناصر الانتاج الاخرى مثل الرأسمال 
والمعدات والموارد الطبيعية. . وكان التركيز على ان الانسان رجل اقتصادي هدفه 
الحصول على المال ولذلك النمحصرت وظيفة ادارة الافراد في المدنشآت على نشاطات 
التوظيف والتدريب والصحة والسلامة. لكن تجاهل اهداف العمال ادى الى ظهور 
مدرسة جديدة بعد 1920 هي مدرسة العلاقات الانسانية بدأ تائيرها يأخل مداه في 
تطوير ادارة الافراد استنادا الى تجارب الحهاوثورن فبزغت مؤشرات جديدة للتعامل مع 
العاملين نجلت في ان انتاجية العامل لاتتقرر فقط بأسلوب الاجر والعمل بل بالعرامل 
الاجتماعية والنفسية فنظرت هذه الحركة الانسانية على ان العامل ورد ثمين في 
المنظمة اضافة لأمتلاكه حاجات وتطلعات واحساسيس تتأثر بنمط القيادة وبالعلاقات 
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مع مجموعات العمل. ومع هذا التحول الرئيس الذي حل بالفكر الاداري تجاه 
العاملين الا ان النتائج كانت محدودة عمليا لاسيما في مجال الاشباع والرضا الوظيفي 
وزيادة معدلات الاداء والانتاجية لاسباب عديدة» ولكن اهمها هو ان اشباع جميع 
حاجات العاملين غاية لاتدرك. ثم ان هنالك حاجات تتقاطع مع اهداف المنظمة. 
ومن يقول ان العامل السعيد هو عامل منتج على طول الخنط؟ .. ان الحاجات 
الانسانية غير متمائلة فما يحفزك فد لايحفر غيرك بنفس الدرجة؛ ثم ان هذه المدرسة 
قد تجاهلت التنظيم الرسمي. وبناء على تلك المآخذ لم تعد فلسفة العلاقات الانسانية 
مهيمنة على التفكير الاداري منذ عام 1970 . 
بعض تعريفات ادارةالموارد البشرية: 
* تعريف :5018 هي مجموعة وظائف وانشطة نستخدم لأدارة الموارد البشرية 

بطريقة بعيدة عن التحيز وبشكل فعال لخدمة الفرد والمنظمة وامجتمع في بيئة معينة. 
* تعريف :20016 ا110136!هي العملية الخاصة بأستقطاب الافراد وتطويرهم واللحافظة 

عليهم في اطار تحفيق اهداف المنظمة وتحقيق اهدافهم 
التحول من ادارة الافراد الي ادارة الموارد البشرية 

يجب التفريق بين وظيفة الافراد كجزء من مهام الادارة وبين ادارة الافسراد 

كجهاز او دائرة متخصصة في المنظمة. وقد بدأ الاهتمام بأنشاء ادارات متخصصة في 
ادارة الافراد او القوى العاملة نظرا لقصور مناهج الادارة العلمية او العلافات 
الانسانية في الاهتمام بقضايا الافراد وحقيق اقصى انتاجية ممكنة؛ وتطوير الافراد وحل 
مشاكلهم وتقوية علاقات التعاون بينهم وبين رؤسائهم وتحقيق اهداف المنظمة من 
حيث الانتاجية وبلوغ النمو المطلوب للاعمال والافراد اذ ان الافراد هم اهم عنصر 
انناجي في المنظمة .. ومع ذلك ظلت ادارة الافراد تفتفر للشوازن والتناسق بين 
نطلعات العاملين وتطلعات واهداف المنظمة. صحيح ان ادارة الافراد تقدم بعض 
الخدمات. ولكن ذلك يأتي من منطلق تحقيق الربح والانتاجية في المقام الاول ولسيس 
من منطلق الاهتمام بالانسان كعنصر متميز عن بقية عناصر الانتاج الاخرى. ومما 
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يؤخذ على دور ادارة الافراد في المنظمة ان انشطتها تفتقر الى التنسيق والتكامل 
والانسجام مع انشطة الادارات الاخرى في المنظمة. فقد تتخل السرارات والممارسات 
من قبل ادارة الافراد بشكل يؤثر سلبا على الوظائف الاخرى في المنظمة دون التفكير 
في النتائج المترتبة على الوظائف الاخرى. 
( 2003:12 موكطعولئ كلطاة384 ) 

وتلافيا لذلك القصور في التعامل مع الافراد في المنظمة وتوافقا مع التطورات 
المتواصلة للفكر الاداري المعاصر المتمثلة في الابداع وابراز قدرات ومراهب الافراد 
وطاقاتهم الفكرية برز في السبعينات مفهوم جديد هو ادارة الموارد البشرية. 11.1.0 

وببدو ان هنالك عوامل اتتصادية اجتماعية ادارية تكنولوجية قد اسهمت 
في تكوين ونشر ادارة الموارد البشرية و اهمها: 
1 - العوامل الاقتصادية : 

٠‏ ضرورة رفع كفاءة الانتاجية للعاملين 

٠‏ تزايد كلفة العنصر البشري 

ء ضغوط لتخصيص تكاليف الانتاج والعمالة . 
2 - العوامل الاجتماعية: 

٠‏ تنوع مصادر العمالة وارتفاع مستواها الثقاني. 

٠‏ تزايد احتياجات العاملين وتغير تطلعاتهم 

* تشريعات الغسمان العمالية اضافة الى تأثير النقابات العمالية. 
3 - العوامل التكنولوجية: 

* تغيرات تكنولوجية متسارعة 

٠‏ تكلفة المعدات والالاات 

٠‏ تطور الاتصالات والمعلومائية 
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4 - العوامل الادارية: 

٠‏ امستخدام الكومبيوتر والمنطلقات والاساليب الجديدة للتعامل مع الافراد بعد 
التطورات الادارية في اساليب ونظريات القيادة والموافز والادارة بالاهداف» 
وانظمة حلقات الجودة. وبرامج ادارة الجودة الشاملة 10174 .. ما فرض منطلقات 
نوعية مستحدثة في ادارة العمل والبشر معا. ( السالم 2000 :31 ) 

فلسفة التحول الى ادارة الموارد البشرية 

تتوضح هذه الفلسفة في النقاط الاتية: 
» الانسان المنتج اهم عنصر ستراتيجي في المنظمة . 
“ ادارة الموارد البشرية شريك اساسي في عملية التخطيط والتطوير المتكامل . 
»ان اهداف المنظمة لايمكن تحقيقها الا من خلال افراد مؤهلين وروح معنوية عالية 
ورضا عن العمل وتفهم تام لاحتياجاتهم. 
* اهداف المنظمة واهداف العاملين ليست متناقضة وان ادارة المنظمة تستطيع محقيق 
هذه الاهداف من خلال المواءمة ومن خلال تصميم الوظائف والاختيار. 
ولكل ذلك تصبح (ادارة الافراد) جزءا من وظيفة اكبر هي ادارة الموارد البشرية 
لتكون في موازاة ادارة الانتاج والتسويق والمالية .. ولتكون ادارة الموارد البشرية ادارة 
تنفيذية مشاركة تماما في دفع الستراتيجيات المنظمة وتحقيق اهدافهاء وليست ادارة 
منعزلة مستقلة او استشارية تقدم النصح وعليها تنفيذ قرارات الادارة العليا نصيا. ان 
دور أدارة الموارد البشرية لم يعد محصورا في حفظ السجلات واضابير الافراد والممارسة 
الروتينية اليومية لشؤون الافراد العاملين بل ضمان عدم تعارض قراراتها مع قرارات 
وخخطط ونشاطات الادارات الاخرى للمنظمة .. فتكون مشاركتها ستراتييجية متفاعلة 
منسجمة متوائمة حيوية شاملة خلال المنظمة. و غير مقتصرة على الاهتمام بالعاملين. 
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نشاطات ادارة الموارد البشرية 
ولأدارة الموارد البشرية نشاطات عديدة من اهمها (5 :1998 ,طءاناععضة؟1 ) 

* ابداء تكافؤ الفرص للتوظيف في المنظمة . 

* تحليل العمل . 

. تمخطيط الموارد البشرية‎ ٠ 

الاختبار والتوظيف والتحفيز توجيه الموظف . 

. تقييم وتعويض الاداء‎ ٠ 

* التدريب والتطوير . 

. حل المشاكل و تحسين علاقات العمل‎ ٠ 

٠‏ سلامة وصحة العاملين. 

بين ادارة الموارد البشرية وادارة الافراد : 
ولذلك فان ادارة الموارد البشرية تختلف عن ادارة الافراد في: 

٠‏ منظور الوفت والتخطيط: ففي الوقت الذي يكون فيه منظور التخطيط لادارة 
الافراد قصير الاجل. يكون التخطيط في ادارة الموارد البشرية بأفق زمني بعيد 
المدى وفائم على اساس التوقعات المستقبلية ومتكامل وذا طابعا سترائيجيا. 

٠‏ العقد النفسي: اذ تركز ادارة الافراد على الاذعان في العقد مع الفرد بيئما تركز 
ادارة الموارد البشرية على الولاء والانشداد للعمل. 

٠‏ أنظمة الرقابة .. اذ تنميز أنظمة الرفابة بكونها داخلية في ادارة الافراد ورسمية؛ 
بينما تكون رقابة ذاتية في ادارة الموارد البشرية. 

* منظور العلاقات بين الافراد: يكون منفعيا وجمعيا وقائم علىاساس الثقة الضعيفة 
بالعاملين في ادارة الافراد» بينما يكون تبادليا قائما على اساس الاحترام والثقة 
المتبادلة بين الادارة والموارد البشرية. 

* المياكل والانظمة: تتميز الحياكل والانظمة في ادارة الافراد بكونها بيروقراطية 
ومركزية وميكانيكية. بينما تكون عضوية ومرنة في ادارة الموارد البشرية . 
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« الادوار: تركز ادارة الافراد على الادوار التخصصية والمهنية؛ بينما تميل ادارة 
الموارد البشرية الى التنوع والتكامل في الأدوار. 
" الوظائف نتميز وظائف ادارة الافراد بكونها ضيقة وذات طابع اقتصادي يركز على 
التتائج الداخلية للمنظمة؛ بينما قيل وظائف ادارة الموارد البشرية بالسعة 
والطبيعة الخارجية (التكيف مع المتغيرات البيئية) وتتضمن الابعاد الاقتتصادية 
والاجتماعية والاخخلافية. 
اهداف ادارة الموارد البشرية على مستوى المنظمة 
تتجلى اهدافى ادارة الموارد البشرية على مستوى المنظمة في: 
* تساعد المنظمة في الوصول الى اهدافها. 
»الحصول على الافراد الاكفاء . 
* الاستفادة القتصرى من جهود العاملين . 
٠‏ تحفيق المشاركة والولاء للافراد في المنظمة . 
٠‏ تنمية قدرات العاملين بتدريبهم وتطويرهم. 
٠‏ ايجاد ظروف عمل جيدة للعاملين . 
٠‏ سياسات موضوعية تملع سوء استخدام العاملين وتعرضهم للاخطار. 
٠‏ اتاحة فرص العمل الجيدة للمؤهلين من العاملين للترقبة والتقدم في المنظمة . 
( أنظر 9 :1998 لان ااععتة]1 ) 





الدور السترات تيجي لادارة الموارد البشرية 

تأمييها على كل ذلك فان الدور الستراتيجي لادارة الموارد البشرية هو من اهم 
ادوارها اذا لم يكن اهمها جميعاء اذ ان هذه الادارة هي اكبر مساهم في نجاح المنظمة في 
مختلف القطاعات والاصعدة الحكومية والخاصة. وتعتبر شريك عمل ستراتيجي. وان 
العناصر اللازمة لذلك هي: 

٠‏ اثراء الاداء التنظيمي 

* المشاركة في التخطيط الستراتيجي 
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٠‏ صنع القرار حول الاندماجات والاكتسابات وتقليص الحجم 
٠‏ اعادة تصميم امنظمات وعمليات العمل 
٠‏ ضمان المسؤولية المالية لنتائج الموارد البشرية. 
6] :1998 , 86101110116 .2.8 


المصادر . 
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الموارد البشرية وادوارها الاستراتيجية 

هنالك نظرة سائدة تبسيطية و تهميشية للمواره البشرية واداراتها وبخاصة 
في بلدان العالم الثالث ومنها بلدناء تلك النظرة نابعة من الدور التقليدي الذي كانت 
تقوم به اقسام الذاتيات في حفظ الاضابير والسجلات والجهد الاداري الررفي د 
اليرمي. ولكن وبعد ان تقلصت ابعاد العالم في زمن العولمة وصار العالم قرية محدودة 
متنصفح الانترنيت والمتعامل مع المعلومات التقنية ومنظوماتها وبياناتها الرقمية 
ومعلوماتها الغنية» وتطور مهام وامكانات ادارات العاملين لتكون ادارات ستراتيجية 
للموارد البشرية ذات امكانات علمية متخصصة وفنية ومهنية عالية بما يوازي ويكافيء 
مهامها التنافسية الدقيقة والحيوية. اصبح لهذه الادارة دور ستراتيجي بارز يحتل مقعده 
الى جانب الادارات الاأخرى في المنظمة المعاصرة. 

تأسيسا على المكانة الستراتيجية لادارة الموارد البشرية في عالم اليوم الذي اصبح 
الانسان المتعلم والمتخصص مصدرا رائدا للاستثمار واصبح غاية وليس وسيلة من 
وسائل الاعمال الروتينية الدمطية؛ فان الموارد البشرية وبخاصة المبدعة يمكن ان تكون 
من ضمن الكفايات الجوهرية للمنظمة؛ اضافة الى دورها المحسوري في العمل وتحقيق 
الكفاءة والفاعلية والميزة التنافسية. في هذا الاطار والاتجاه جاءت ورقتي البحثبة هله 
وقسمتها الى ثلاثة اجزاء متكاملة؛ الاولى تعنى بالملهجية وشؤون التحول من ادارة 
للافراد الى ادارة للموارد البشرية» والثانية تعنى بنجاح المنظمة وتحقيق الميزة التنافسية» 
والثالثة تعنى بالاستنتاجات والتوصيات. 
النشأة والتطور: 

مرث ادارة الموارد البشرية بمراحل تاريخية للرصول الى ما وصلت اليه» ويعتسير 
التصنيع نقطة الانطلاق المهمة التى نبهت الى ضرورة اعادة النظر بكيفية ادارتها لتكون 
ادارة ستراتيجية معاصرة. ويبدو ان هنالك عوامل اقتصادية ادارية تكنولوجية مهمة 
اسهمت في تكوين وبلورة ادارة الموارد البشرية واهمها: 
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ضرورة رفع كفاءة اانتاجية العاملين» وتزايد كلفة العنصر البشريء. وضغوط 
تخفيض تكاليف الانتاج والعمالة. كذلك تنوع مصادر العمالة وارتفاع مستواها الثقافي 
وتزايد احتياجات العاملين وتغير تطلعاتهم؛ وتشريعات الضمان العمالية اضافة الى 
تأثير النقابات العمالية. و التغيرات التكنولوجية المتسارعة. وتكلفة المعدات؛ وتطور 
الاتصالات والمعلوماتية. اضافة الى العوامل الادارية واهمها استخدام الكومييوتر 
والمنطلقات والاساليب الجديدة للتعامل مع الافراد بعد التطورات الادارية في اساليب 
ونظريات القيادة والحوافز والادارة بالاهداف. وانظمة حلقات الجودة. وبسرامج ادارة 
الجودة الشاملة 1010 
مما فرض منطلقات نوعية مستحدثة في ادارة العمل والبشر معا. 
77 :1011,1998للق 8 
الفلسفة الاساسية للتحول: 
تكمن الفلسفة الاساسية هذا التحول في: 
٠.‏ الانسان المنتج اهم عنصر ستراتيجي في المنظمة 
» ادارة الموارد البشرية شريك اساسي في عملية التخطيط والتطوير المتكامل 
« أن اهداف المنظمة لايمكن تحقيقها الا من خلال افراد مؤهلين وروح معنوية عالية. 
* اهداف المنظمة واهداف العاملين ليست متناقضة وان ادارة المنظمة تستطبع نحقيق 
هذه الاهداف من خلال المواءمة ومن خلال تصميم الوظائف والاختيار. 
لكل ذلك نصبح ادارة الافراد جزء من وظيفة اكبر هي ادارة الموارد البشرية 
لتكون في موازاة ادارة الانتاج والتسويق والمالية ولتكون ادارة تنفيذية مشاركة تماما في 
دفع ستراتيجية المنظمة وتحقيق اهدافهاء وليست ادارة منعزلة مستقلة او استشارية. ان 
دورها ل يعد تحصورا في -حفظ السجلات واضابير الافراد والممارسة الروتيئية اليومية 
لشؤون الافراد العاملين سل ضمان عدم تعارض قراراتهسا مع قسراراث وخحطط 
ونشاطات الادارات الا خخرى للمنظمة. فتكون مشاركتها ستراتيجية متفاعلة منسجمة 
متوائمة حيوية شاملة خلال المنظمة؛ وغير مقتصرة على الاهتمام بالعاملين. 
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ان مدرسة الموارد البشرية لاتهتم بالعاملين داخل المنظمة فقط وائما كأحد الموارد 
الني يمكن ان تضيف للمنظمة ميزة جديدة من مزاياها التنافسية. (الهيتي؛ 9 1 
مفاهيم وتعريفات: 
يعرف بعض الكتاب ادارة الموارد البشرية بأنها الادارة المسؤولة عن زيادة 
فاعلية الموارد البشرية في المنظمة لتحقيق اهداف الفرد والمنظمة والمجتمع ' 
0:9 ار | لالأ 50 
ويفهم منه ان ادارة الموارد البشرية هي الادارة المسؤولة عن تمكين المنظمة من 
بناء مزاياها الاسثراتيجية والمحافظة عليها وتطويرها من خخلال: 
٠‏ تخطيط واقعي للموارد البشرية 
* توظيف ملائم للموارد البشرية 
* تدريب دقيق للموارد البشرية 
* متابعة مستمرة وتطوير للموارد البشرية في المنظمة لتحقيق المواءمة الخارجية 
والمواءمة الداخية. 
ان الادارة الستراتيجية كما يعرفها ريموند نوي هي مدخل للتعامل مع 
مالتحديات التنافسية التى تواجهها المنظمة؛ ويمكن التفكير بها على انها تدير الخطة 
البى نحقق التكامل بين اهداف المنظمة الاساسية وسياساتها وسلسلة افعاهها ضمن كل 
متماسك " 
4 100 
ويمكن التفكير بأدارة الموارد البشرية الستراتيجية 5111501 على انها آلية 
استخدامات الموارد البشرية المخططة والنشاطات الى تنوي تمكين المنظمة على 
تحقيق اهدافها" 
5 ,110 
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ان ادوار هذه الادارة يكمن في 
* دور المعماري المسؤول عن تحديد كيفية تصميم المنظمة والوظيفة 
٠‏ دور المدقق الذي يحدد ايا من الجوانب الخاصة بالمنظمة او العمل يجب تغييرها 
للوصول الى فاعلية افضل . 
* دور المشارك في وضع الاتجاه الستراتيجي للمنظمة 
* دور المتحرك في المنظمة لتحديد الاسبقيات الخاصة بالاهداف ومن خلال الخيرة 


* دور القائد لزيادة معنوية ودافعية العاملين من خلال الاختيسار الدقيق 
لسالس العدا: 


وهذه الادوار يمكن انجازها من خلال مجموعة وظائف اساسية لادارة الموارد 
البشرية: منها الاهداف الخاصة بالموارد البشرية وصولا الى اهداف اعم واشمل تتمشل 
بالانتاجية ونوعية حياة العمل والاذعان القانوني وتحقيق الميزة التنافسية وتكييف قرة 
العمل للتغيرات البيئية وهذه الاهداف ترتبط وتتفاعل فيما بينها لتحقيق غايات البقاء 
والدمو والتنافسية والرجحية والمرونة. 16 :1995 ,1ةأنااء5 

لذا يستوجب التركيز على الاهمية الخاصة لادارة المواردالبشرية في المنظمات؛ 
كونها مركز الدب المهم في المنظمة؛ وتتعامل مع المورد الوحيد الذي لايمكسن تقلييده 
من قبل المنافسين. وكون الجهد الذي يقدمه المورد البشري في المنظمة جهدا تداؤبيا 


تخفيض التكاليف عن طريق تحسين النوعية وزيادة الانتاجية؛ ورفع مستوى التعلم 
ونراكم الخبرة.' ربما التغير الاكثر اثارة للدهشة في دور الموارد البشرية اليوم 
همو اشتراكه المتزايد في تطوير وتنفبد ستراتيجية الشركة .. والمحافظة على الميمزة 
التنافسية ‏ 1(659165,2000 مع8 
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التحديات الاربعة: 

لقد تطور دور ادارة الموارد البشرية بفعل اربعة تحديات تنافسية اشرت ولا 
زالت تؤثر علسى تطبيقات ادارة الموارد البشضرية وهذه التحديات هي 
(عباس. سهيلة محمد 2003: 31 ): 

1. تحديات العولمة 

2. تمديات الجودة 

3. التحديات الاجتماعية 

4. التحديات التكنولوجية 

ان المزيد من العولمة المزيد من المنافسة وتعنى المزيد من الضغط من اجل التطوير» 
وتخفيض الكلف .وجعل الموظفين اكثر انتاجية» وايجاد طرق جديدة للقيام بالامور 
بشكل افضل وبثمن اقل .( 2000 :عاو5ع12 566 ) 

وبشكل مشابه كان الانترنث وتكنولوجيا المعلرمات وما تزال تجيبر ومكن 
الشركات من أن تصبح اكثر تنافسية. وان التتكنولوجية تقوم بأكثر من تخفيض الكلف 
وفتح طرق جديدة للتنافس انها تغير ايضا من طبيعة العمل. 

انظر المصدر السابق 

أن ادارة الموارد البشرية السترانيجية تتمثل في صياغة الاسستراتيجيات الخاصة 
بالموارد البشرية وتنفيها بما يتواءم ويتناغم مع الاستراتيجيات التنظيمية اذ تبنى عملية 
ليل الموقف التنافسي للشركة وتطوير الاهداف الستراتيجة ووضع الخطط وتوزيع 
الموارد البشرية حيث يوفر مدراء الموارد البشرية المعلومات اللازمة للمخططين 
السترائيجيين والخاصة بمهارات وقابليات الموارد البشرية وهذه المعلومات تساعد 
مدراء الادارة العليا في اختيار الستراتيجية الافضل. 
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ثانيا جاح المنظمة وتحقيق الميزة التنافسية 
الموارد البشرية ونجاح المنظمة: 
عوامل عديدة تقرر نجاح المنظمة. وان احد اهم هذه العوامل هي الموارد البشرية 
والتنافسية؛ والتكيف مع البيئة والسوق. ان الادارة الكفوءة تقرر مسار المنظمة وكيف 
تنجح اضافة الى التقييم المتنظم والمراجعة .( 2003:35,هئ 1301 ند 5قط]11 ) 
ان الموارد البشرية تلعب الدور الرئيس في صنع الاهداف السترانيجية ورصد 
وتحليل البيئة الخارجية والاشراف على العمليات الداخخلية وقياس الكفاءة. اضافة الى 
انها هي المعنية في المساعدة بزيادة الانتاجية. هذا المنهيج او التوجه وضمن هذا الاطار 
هو الدليل الستراتيجي. وان عليها كذلك الاستخدام المنظم للعمال لكسب الميزة 
التنافسية للمنظمة ضد المنافسين الآخرين في السوق . 
4 ,15101 
دور ادارة الموارد البشرية في تكوين الستراتيجية: 
ان كل جزء من عملية تكوين الستراتيجية يشتمل على افراد مرتبطين بقضابا 
وشؤون العملء ولهذا فآن وظيفة 1134 تظهر الحاجة البها كي تشارك في كل جزء من 
هذه الاجزاء. ويبدو ان هنالك اربعة مستويات من التكامل بين وظيفة ادارة الموارد 
البشرية ووظيفة الادارة الكلية؛ وهي: 
* الثرابط الاداري؛ وهو ادني مستويات التكامل وتركز وظيفتها على الاهتسام 
بالنشاطات اليومية. 
٠‏ الترابط بانجاه واحدء حيث تقوم ادارة المنظمة العليا باعداد التخطيط ووضع الخطة 
السترائيجية و اعلام ادارة الموارد البشرية بها. 
" الارتباط بأتجاهين» وهو يسمح بدراسة مختلف القضايا المتعلقة بالموارد البشرية خلال 
عملية تكوين الستراتيجية؛ ويكون بثلاث خطوات الاولى يفوم فريق التخطيط 
الستراتيجي بأعلام ادارة الموارد البشرية بمختلف الستراتيجيات التي تدرسها 
المنظمة. ومن ثم يقوم كادر هذه الادارة بدراستها وتحليل مضامين الموارد البشرية 
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مختلف الستراتيجيات. ويقومون بتقديم نشائج هذا التحليل لفريق التخطيط 
الستراتيجي. واخيرا وبعد اتخاذ القرار الستراتيجي يتم تمرير الخطة الستراتيجية الى 
كادر ادارة الموارد البشرية الذين يقومون بتطوير ووضع برامج لتنفيلهاء وهككذا 
فان التخطيط الستراتيجي وادارة الموارد البشرية تصبحان معتمدتين على بعضهما 
البتعض ضمن ترابط باتجاهين , 

* الترابط المتكامل او التكامل. ويعتبر حركيا ومتعدد الاوجه استنادا الى التفاعل 
المستمر وليس المرحلي. وفي معظم الحالات فان مدير الموارد البشرية يكمون 
عضوا متكاملا في فريق الادارة العليا.) 52 :806,1994 566) ادارة الموارد 
البشرية والكفايات الجوهرية: 
كذلك فأن ادرة الموارد البشرية عليها تطوير ستراتيجيات محددة تعتمد على نقاط 

القوة في المنظمة, هذه النقاط الت تلتزم بالكفايات الجوهرية الى هي اساس خلق 

الميزة التنافسية. 
ابتداء ان الكفايات الجوهرية ' تركيب او مركب 5101256515 من المهارات والمعرفة 

والتكنرلوجيا متحدة في كل نظام وهي العلامة الفارقة للمنظمة التي تميزها عن غيرها 

من المنظمات الاخرى؛ وبذلك فان توجهات ادارة الموارد البشرية في تطوير هذه 
الكفايات يجب ان يتركز الى هذه النصائص اعلاه. وفي الصدد نفسه اكد كل 
من 11/115017 :8 1.200 ان المنظمة المستندة الى الموارد هي المنظمة التى تستخدم انظمة 
ادارة موارد بشرية فاعلة في تطوير الكفايات الجوهرية التى ستكون اساسا لتحقيق الميزة 

التنافسية ( الدليمي؛ احسان. 2006 .: 60 ) 
وعن اهمية فاعلية ادارة الموارد البشرية فأنها تنبع من تزايد أهمية هذه الادارة 

في الوقت الحاضر. فقد بدأت هذه الادارة تؤدي دورا رئيسا في نشاط المنظمة كونها 

لاعبا سترائيجيا واساسيا في المنظمة. وان المنافسة التى تعيشها المنظمات اليوم في ظل 
التحديات الكثير التى تواجههاء كالعوللة؛ وثورة الاتصالات. والمنافسة العالمية: 
وغيرها من التحديات؛ والذي جعل هذه المنظمات تعمل على تقديم افضل ما لديها 


236 


موارد بشرية 





لتحقيق رضا الزبون. ولعل اللاعب الرئيسي في تحقيق هذا الرضا هم الافراد العاملون 
'المصدر السابق. 49 

وقال ان تحرر الموارد البشرية من عبء الاعمال الكتابية التقليدية ستؤدي الى ان 
تضيف هله الادارة قيمة اكبر للمنظمة وستوجه التركيز على القضايا الستراتيجية في 
ادارة القوة العاملة المصدر السابق .57 

وحول اهمية تقانات المعلومات لادارة الموارد البشرية الستراتيجية اضاف" ان 
ادراك اهمية ادارة الموارد البشرية وتأثيرها وفاعليتها في تحسين اداء المنظمات جعلها 
تنجه لزيادة الاستثمار في ثقانة المعلومات اذ يؤكد مركز البيانات العالمي (101 بان ادارة 
الموارد البشرية الستراتيجية ستكون واحدة من ابرز الادارات في نبني تقانة المعلومات 
في السئوات القليلة القادمة المصدر السابق. 57 

كذلك فان الكفاية هي حشد او توليف عدد من الخصائص المؤسسية 
(خصائص الشركة. والمهارات والحرافز والمعرفة؛ والتكنلوجيا) التي تميز المنظمة من 
غيرهاء والكفايات الجوهرية هي قبل كل شيء.؛ خصائص الشركة. والكفايات هنا 
تخلق او تولد اجتماعيا وتضامنيا فهي ليست كفايات فردية؛ بل هي متجسدة في كسل 
الانظمة؛ والعمليات لذلك فهي تطور من خلال توليد فعال لتطبيقات وسياسات 
ادارة الموارد البشرية' المصدر السابق. 60 

ان الترابط والتأثر بين ادارة الموارد البشرية والكفايات الجوهرية ينضح من 
خلال الخصائص المميزة للكفايات فهي نادرة وقيمة وضمنية وصعبة التقليد وهذه 
الخصائص بمكن ان تكون سمة لعدد من المكونات المنظمية الى تلعب بها ادارة الموارد 
البشرية دورا كبيرا فيهاء وانه لم يعد هناك ادنى شك ان لادارة الموارد البشرية 
ستراتيجية تتناغم وتتطابق وتتكامل مع ستراتيجية المنظمة؛ وان اساس تشكيل 
الاستراتيجية الكلية للمنظمة واسترائيجية ادارة الموارد البشرية يستند الى ورجود 
كفايات جوهرية بتم تطويرها واكتسابها بمرور الوقىث. وان ادارة الموارد البشرية 
الفاعلة يمكنها ان تكون المولد للكفايات الجوهرية. 
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ان العلاقة بين فاعلية ادارة الموارد البشرية والكفايات الجوهرية تتجسد وتتضح 
من خلال الدور الجديد الذي بانت تؤديه هذه الادارة في المنظمة ومن كونها اصبحت 
لاعبا ستراتيجيا مهما يمكنه ان يوفر خصائص ومميزات فريدة للمنظمة تجعلها 
قادرة على تحقيق ميزة ستراتيجية تمكنها من التفوق على المنافسين' (الدليمي؛ 
احسان: 62 ) 

وعلى هذا الاساس اعلنت العديد من المنظمات ان مواردها البشرية تميزها عن 
منافسيهاء اذن فمواردها البشرية تمتلك قيمة ستراتيجية خاصة. من ذوي القابليات 
المهنية والفنية المميزة» لذلك تسعى الى جذب هؤلاء والاحتفاظ بهم؛ وجعلهم 
يستمرون في المنظمة كمتنافسين مع نظرائهم في المنظمات الاخرى. 

ولقد اصبح معروفا بأن الموارد البشرية تساهم في الميزة التنافسية للمنظمة. 
فبوسع العاملين ان يكونوا كفاية جوهرية في المنظمة عند تحوهم الى مبدعين لايجاريهم 
المنافسرن بسهولة؛ اضافة الى قابليتهم في صنع القرارات. 
الدور السترا يجي للموارد البشرية: 

لكي نؤدي الموارد البشرية هذا الدور عليها ان تركز على القضايا بعيدة الامد 
مثل التائيرات الديموغرافية المتغيرة للقوى العاملة وشحتها ووسائل المعاللجة وهذا 
الدور بتطلب مستوى عال من المعرفة المهنية؛ حيث ان هله الادارة تعتبر اكير مساهم 
ستراتيجي في نجاح المنظمات) 44 :507,2003 131 ع2 5لطاة381 ) 

وفي الاونة الاخيرة تم التأكيد على دور الموارد البشرية كشريك عمل ستراتيجي. 
والعناصر اللازمة لذلك هي: 
* اثراء الاداء التنظيمي 
٠‏ المشاركة في التخطيط الستراتيجي 
٠‏ المشاركة في صنع القرار حول الاندماجات والاكتسابات وتقليص الحجم من 

خلال بيان مدى الانسجام الثقافي والقيم والاتجاهات . 
* المشاركة في اعادة تصميم المنظمات وعمليات العمل 
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يسبيب بي ل 

٠‏ ضمان المسؤولية المالية لنتائج الموارد البشرية. 

الاستتتاجات والتوصيات 
الاستجتاجات: 

ان ادارة الموارد البشرية كانت وما تزال تعاني من النظرة التهميشية في العديد 
من المنظمات اسنادا الى وظائفها التقليدية الادارية المحدودة والورقية في شؤرن 
الذائيات وحفظ السجلات والاضابير. او الادوار الأستشارية واليومية المعروفة؛ لكن 
شروط التحديات البيثية المتسارعة وابرزها متغيرات السوق. وضرورة تحقيق الميرة 
التنافسية للمنظمة باعتبارها مطلبا مصيريا لها في ظل ظروف العولة القاسية؛ فرض ان 
تأخل هذه الادارة مقعدها كشريك ستراتيجي متكامل في الادارة العليا الى جانب 
الادارات المهمة الاخرى 
التوصيات: 

٠‏ دعم الادارات العليا لادارات الموارد البشرية؛ وجعل ذلك توجها ثابتا نابعا من 
اهميتها الستراتيجية؛ والتخلى عن كل ما يمسها من افكار تهميشية لاتتناسب 
وروح العصر . 

* تفعيل دور وامكانات ادارات الموارد البشرية وتجهيزها بكل الوسائل التكنولوجية 
والكوادر المتخصصة المهئية وبما بطور انشطتها وفاعليتها وكفاءتهاء. ويحدث 


توجهاتها ومهاراتها . 
٠»‏ دعم كادر الموارد البشرية بالمعرفة الحديثئة ورفدهم بالمنظومات وتقئبات المعلرمات 
اللازمة لأعماها. 


* تكوين جمعية عراقية للموارد البشرية؛ تعمل على اقامة ندوات علمية متخصصة:؛ 
والتواصل مع الجهات المعئية لابراز الاهمية والمدلولات و المحتوى الحقبتي 
للموارد البشرية في العالم المعاصر» كما تقوم بأصدار مجلة أكادمية- اعلامية 
خاصة بذلك. 
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٠‏ اقامة مركز علمي وطن للموارد البشرية في العراق يأخل على عاتقه اقامة موقع 
الكتروني سترانيجي. لتجميم وخحزن المعلومات والبيانات الخاصة بالموارد 
البشرية العراقية والاقليمية؛ مع تصنيفها واعدادها وتنسيقها مع الجهات ذات 
العلاقة؛ اضافة الى اعداد دورات وبرامج تدريبية وتطويرية في هذا الاتهاه. 

“ان الموارد البشرية المتطورة والمتخصصة هي العمود الفقري للادارة والاعمال 
المعاصرين. ولا يمكن ان تقوم للتنمية المستدامة قائمة؛ كذلك لايمكن للتجارة 
والاعمال ان ترتفع الى مستوى اللميزة التدافسية في عالم اليوم الصاخب الا مسن 
خلال الاهتمام المميز العالي» واعداد وتطوير الموارد البشرية وفقا للمعابير 
العلمية. 
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إدارة المقارنة 
خصائتص النظم الادارية في الدول المتقدمة 
من ابرز الخصائص السياسية للدول الخربية والمتقدمة: 

1.التنظيم الحكومي على درجة كبيرة من التخصص. ونوزيع الوظائف وفقالمعايير 
موضوعية غير مزاجية. وذلك يعني ان البيرونراطية على درجة عالية من الكفاءة. 

2. تعتمد اتخاذ القرارات السياسية على العقلانية والعلمانية وعلى اساس 
النظام القانوني . 

3.ضخامة النشاطات السياسية والادارية في كافة الجالات . 

4. وجود علافة متينة بين السلطة والشرعية تقوم على التعاون مع المواطنين والقادة 
والسياسيين يقلل من التنانضات. ان النظام السياسي كفوء ويترجم المطالب 
الشعبية الى فرارات ولا يقصيها خارج العملية السياسية . 

5.هنالك تفاعل واسع بين فئات الشعب والنظام السياسي. لكن ذلك لايعني 
مشاركة كل مواطن. ان المشاركة تبدأ واسعة شعبية في اتخاذ القرار السياسي لكنها 
قد ذكون محصورة بيد عدد محدود من القادة . 

خصائص البيروقراطيات في هله الدول : 

1. ضخامة وتطور اجهزة الخدمة المدنية بهدف تنفيذ القرار السياسي؛ ويغلب عليها 
خصائص ماكس فيبر المثالية» هيكليا وسلوكيا . 

2. جهاز البيروقراطية متطور وعالي التخصص وفيه كوادر بشرية مهنية فنية 
ضرورية للنجاح . 

3. الببروقراطية مهنية تعتبر اللخدمة العامة مهنة كا حاماة» بسبب اعتماد معايير الكفاءة 
في التعيين؛ والتدريب والتعليم وتصاحبها سسلبيات وامراض البيروقراطية 
العملية. 

4. دور البيروقراطية واضح نظرا للاستقرار والنضوج السياسي . 

5. تخضع البيروقراطية لرفابة سياسية فعالة تمارسها مؤسسات سياسية محددة . 
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النظم الادارية العريقة .. المانيا وفرنسا : 

البيروقراطية في المانيا وفرنسا تقارب وصف فيبر لذا تسمى نظمها الادارية بالنظم 
الكلاسيكية؛ وكان التغير السياسي فيهما جذريا متكررا . 

فثل في فرنسا بالتعامل العنيف مع الملكبة الدستورية؛ والحكومة الجمهورية 
لغاية 1870., وني المانيا يتميز التراث السياسي بالتفكسك وغياب الثقافة السسياسية 
المحددة المعالم . 

لكن البيروفراطية كانت في البلدين على النقيض من الوضع السياسي .. ففي المانيا 
اصبحت البيروقراطية البروسية اساسا للبيروقراطية المعاصرة. وفي فرنسا تغير الهدف من 
الجهاز الاداري لخدمة النظام الملكي لبصبح بعد الثورة في خدمة الامة . 
فرنساً : 
«طووك لاه رقي الشدهووة اين قن ارما سه لقح اديه 
ويتميز بالمرونة» وبقيت الدولة موحدة مركزية؛ ومنذ عام 1955 وجد نظام برلماني رئاسي 
تسيطر عليه الاحزاب الديغولية . 

ويعتبر البيروفراطيون الفرنسيون في المستويات العليا الموجهين لسياسات الادارة 
المركزية بصفتهم مسؤولين عن اداء مختلف انشطة الدولة؛ كورثة للجهاز المنظم الذي 
انشأه نابليون؛ ومن اهم مميزاتهم اعتبار انفسهم مثلين للدولة ومسؤولين رسميا اكثر مسن 
كونهم خخدما للشعب. ولكونهم يتكلون ويتصرفون باسم الدولة فهم يعتبرون انفسهم 
مالكين للجزء من السيادة الى توجب احترامهم من قبل الشعب . 

واللخدمة المدنية في فرنسا مهنة دائمة منل التعسيين وحتى التقاعد. وان الانضمام 
للبيروقراطية وبخاصة المستويات العليا عملية صعبة تمر بأجراءات وقنوات محددة. وبرتبط 
النظام التعليمي بنظام التعيين» اذ ان الدخول في الوظائف العليا تحصور اتبحت لمم فرص 
التعليم العالي. وهنالك نموذج فريد للبيروقراطية الفرنسية وهو وجود خخبة مميزة من 
الاداريين تتمثل بما يعرف بالادارات الكبرى تستمد جذورها من الحقبة النابوليونية. 
وعدد الموظفين فيها محدود جداء وتعمل بشكل مستقل وا قوانينهاء وان الدولة لاتتدخل 
بها الا بشكل بسيط . 
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تطور تاريخي : 

سلطة الحاكم المطلق تسببت في تكوين الاطار المركزي الشديد للبيروقراطية 
الفرنسية» اضافة الى نظام الرقباء الذين كانوا بمثابة ادرات للملوك والحكام يمارسون 
نيابة عنهم اختصاصات محددة ولهم سلطات ادارية واسعة؛ وترجع نشأته الى العهد 
الافطاعي» وقد ادى ذلك الى الجمود وانخفاض الكفاءة تبعا لتركيز السلطة وممارستها 
بشكل تحكمي. من جهة اخرى فان البيروقراطية كجهاز ضخم بدات في الظهور قبل 
النورة الفرنسية. وادى ذلك الى عدم اعتماد الكفاءة والاختيار والتعيين؛ لذلك 
تفشت الرشوة للحصول على الوظيفة واصبحت الوظيفة سلعة تباع وتشاترى. 
لوجاءت الشورة الفرنسية 1789 وتضمئت في اهم مبادئها المساواة. ونجيء 
نابوليون 1795 تغيرات هائلة في طبيعة الدول الاوربية وعمل الادارة فظهر مفهرم 
الدولة القومية بأعتباره النظام السياسي الرئيس. وظهرت البيروقراطية العام الحديئة 
كأداة للقيام بالاعمال الحكومية. ذلك ان نابليون قد ركز في الادارة على النظام 
والتسلسل الرئاسي والتخصص والمسؤولية وادخل بعض الملامح العسكرية التي تؤكد 
على تحديد المهام والتوجيهات بوضوح. ونشا مجلس الدولة الذي مارس الاصلاح 
الاداري من خصلال الدراسات والتوصيات .. وقام نابليون بتعميم مبدأ الجدارة 
كأساس للتعيين في الوظائف العلي راكد على الموهبة والتدريب والتعليمء وانشأ 
المدرسة التقئية (البولتكينك) لتكون مصدرا مستمرا من الموظفين المؤهلين . 

ولعب مجلس الدولة دورا مهما في تحقيق الاصلاح الوظيفي من خلال ممارسته 
الرقابة القضائية على اعمال الادارة . 

وكان انشاء المدرسة الوطنية في الادارة عام 1945 من العرامل المؤثرة جدا في 
الاصلاح الاداري؛ وعلاج مساويء البيروقراطية» كما ان صدور نظام الخدمة المدنية 
بعد اجرب العالمية الثانية 1946 كان له اثره في تغيير المدف من الجهاز الاداري الذي 
انشأ اساسا لخدمة النظام القديم لم ليصبح في خدمة الأمة بعد الشورة. وصدر 
عام 1948 نظام جديد لترئيب الوظائف وتوصيفها وني عام 1956 صدر نظام موحد 
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للخدمة المدنية يعالج حقوق ومستويات الموظفين المدنيين» ومعالجة سلبيات 
البيروقراطية الفرنسية . 

وفي عام 1958 عهد الجمهورية الخامسة طورت فرنسا نظاما اداريا يتميز بالمرونة 
وبقيت الدولة موحدة مركزيا وبقي المحافظ ممثلا للسلطة المركزية في محافظات فرنسا 
ال 96 كافة؛ التي تمثل وحدات الحكم الحلي الرئيسة منذ عهد نابوليون» وحل النظام 
البرلماني الرئاسي الذي سيطرت عليه الاحزاب الديغولية حمل النظام البرلماني الذي 
كان يعتمد على الاحزاب المتعددة. وعام 1962 استطاح رشيس الجمهورية بعد 
التعديل الدستوري الذي اصبح الرئيس بموجبه يتتخب من قبل الشعب مباشرة ان 
تكون له السيطرة على مجلس الوزراء. فتقلصت سلطات الجمعية الوطنية - البرلمان. 
وتم الفصل بين السلطتين التشريعية والتنفيذية اذ لم يعد ممكنا للوزير الجمع بين منصبه 
الوزاري وعضوية البرمان. ومن ناحية تنظيمية فسمت الحكومة الى 15 وزارة تنقسسم 
كل منها الى عدة دوائر مركزية . 
البيروقراطية الالمانية : 

اهتمت المانيا بنظام الخدمة المدنية وركزت على السعي لتحقيق الكفاءة الوظيفية 
اعتقادا منها انها اهم وسائل الادارة العامة في اداء دورها . 

وفد انسمت البيروقراطية الالمالية : 

1. الطابع القانوني الذي ورثته عن الثقافة الرومانية القانونية ما جعلها تجمع قوانين 
الخدمة المدنية في قانون واحد. 

2. الطابع المركزي وجنوح المانيا في نظامها السياسي الى اتباع اسلوب بوليسي في 
ادارة شؤونها وسيطرة نظامها العسكري على الحياة الالمانية مدة طويلة؛ فتأثرت 
الادار العامة بهذا المناخ؛ حيث كانت التنظيمات الادارية تدار بأسلوب عسكري؛ 
مثل وحدة التوجيه وعدم تفويض السلطة وسيادة السلطة اللطلقة. وتحكم عامل 
السرية في العمليات الادارية وانعزال الموظف العام عن الجتمع . 


إدارة المقارنه 


ل يت يي شت 

ويمكن القون انه عقب الحروب وخلالها كانت توجد الادارتان العسكرية 
والعامة» وثرتب على ذلك الوجود العسكري في الخدمة المدنية ان تنعقد ظاهرة 
البيروقراطية حيث ضعفت الكفاية الادارية؛ وفشلت اكشر البرامج الادارية بسبب 
نقص الكفاءة والخبرة لدى الموظفين. اتسمت بالجمود لعدم فدرة العسكريين بالتكيف 
مع متطلبات الخدمة المدنية والتطورات الاجتماعية والسياسية . 
3. نمو حجم التنظيمات البيروفراطية وتعقدها واصابتها بالجمود وبخاصة 

عقب الحروب . 
4. اصبت البيروقراطية الالمانية بسبب كل ذلك بكثير من اوجه الفساد والرشوة 
والحاسوسية والبوليسية .. 

وبعد الحرب العالمية الثانية وني اوائل الخمسينات بدات حركة اصلاح وظيفي 
واسعة النطاق لعلاج جهاز الخدمة المدئية ومساويء البيروفراطية الالمانية؛ فقد 
اصدرت قوات الاحتلال قرارات لتخليص البيروقراطية الالمانية من الطابع العسكري 
ومن العسكريين النازيين .. ومن ثم التاكيد على مبدا تكافؤ الفرص في الحصول على 
الوظيفة العامة واعداد برامج تدريبية للموظفين بمختلف فروع المعرفة وف 
تخصصاتهم. وفي عام 1953 صدر نظام الخدمة المانية الاتحادية في المانيا الغربية الذي 
قام على المفاهيم الاساسية الحديثة في مجالات الوظيفة العامة التي تعتمد مدا الجسدارة 
في الاختيار والتعبين . 

يتضح ان النظم الادارية البيروقراطية في فرنسا والمانيا قد ادت دورا اكشر أهمية 
في وضع السياسات العامة للدولة وتخطيط برامجهاء وقد كان هذا الدور المهم نتبجة 
طبيعية لتوحيد الببروقراطية وحاجة الانظمة السباسية الى الاعتماد على البيروقراطبة 
القائمة ذات الرسوخ والسيطرة والقدرة على تسيير الشؤون العامة ومن ثم اصبحت 
البيروقراطبة الحكومية في موقفيمكنها من التأثير على الاجهزة السياسية حيث 
استطاعت بصلاحيتها واستقرار هياكلها واستمراريتها الادارية وكثرة الموظفين المهديين 
في اعلى المستويات في السلطة؛ في المراكز المهمة في الدوائر الوزارية» وفي المناصب 
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القيادية في معظم الصناعات التابعة للدولة ان تعوض القيادة السياسية المتغيرة 
بتغير السلطة . 

وخخلاصة القول ان البيروقراطيات الكلاسيكية في فرنسا والمانيا قد استطاعت 
الحفاظ على الاستمرار في ادارة الشؤون الحكومية وخدمة الدولة أيا كان القائمون 
عليها. وعلى الرغم من مهارات وقدرات وكفاءة النخبة البيروقراطية الا ان اعضاءها 
م يسعوا الى المناصب السياسية 


المصادر : 

1 فيرل هيدي؛ ثر حمية القربوتي حمل قاسم ار 9) الادارة المقارنة الحديثة” 
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الادارة في الدول النامية بين النخب السياسية و الاجهزة الببروقراطية 
خلال القرن الماضي انتهت فترة الحكم الاستعماري. وظهرت دول مستقلة 
حديثا في القارات الثلاث أسيا وافريقيا وامريكا اللاتينية» ورغم الاختلافات بين هذه 
الدول فانها يمكن ان تسمى متطورة او نامية لما تشترك فيه مسن صفات. فجميع هذه 
الدول تمر في مرحلة التغير الاجتماعي؛ وبلغة النماذج فانها تمر بمرحلة انتقالية من 
النوع التقليدي الى النوع الحديث . 
ايديولوجية التطوير: 
تتشابه الدول النامية في الاهداف النى تتوخاها من التغييرء ولاهمية الجانب 
الايديولوجي فأن اهم عناصرها: 
"ان الحدف المزدوج للتطوبر هو البناء القومي والتقدم الاقتصادي والاجتماعي. وهذه 
الاهداف مشتركة بين القادة السياسيين في هذه الدول بالرغم من الاخستلاف في 
الاتجاهات والستراتيجيات السياسية. ويعرف البناء القومي بأنه العملية المخططة 
لصياغة وقولبة مجتمع سياسي منكامل ضمن حدود جغرافية معينة حيث تكون فيه 
الدولة الامة؛ المؤسسة السياسية الرئيسة. وما يثير التناقفض ان نجد مفهوم الدولة 
الامة فد اكتسب قوة تأثير في باني انحاء العالم في نفس الوقت الذي اصبح فيه 
مفهوم الآمة كوحدة سياسية وكعقيدة محل استفهام في الغرب وهو المكان الذي 
نبثقت منه هذه المفاهيم . 
ان الانجاز الحقيقي لمنهوم الامة ليس مهمة سهلة في معظم الدول حديثة 
الاستقلال ويستلرم النجاح في مواجهة تحدي التطور السياسي الذي يتطلب نخلق نظام 
من المؤسسات السياسبة القادرة على تنظيم السكان في الدولة وتعبئة الموارد المادية 
والبشرية بهدف تحفيق التقدم السباسي والاجتماعي والقدرة على معالجة مشاكل 
التغير السياسي والاقتصادي والاجتماعي دون التخلي عن دورها في الرقابة او في 
تعبئة الموارد. وبينما كانت عملية التطوبر في اوربا عملية اصيلة وبطيئة» ورحصلت على 
يد ابناء الججمع فكانت اصيلة ومن المجتمع؛ اذ اعطت مختلف فثات المجتميع مزييدا مسن 
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الوقت للتكيف. ثما قلص صامة التحول المفاجيء. اما الدول النامية فهي على 
العكس من ذلك. تواجه مشكلة التطوير من الخارج الأمر الذي يعنى ضرورة التحلل 
المفاجيء من الماضي والاعتماد على الاجانب ار بعض المواطنين او من كليهما . 

ان قيام امة حديثة يحتاج لمشاركة المواطنين قاطبة رجالا ونساء في الامور العامة 
وفي بمارسة حقوفهم وتحمل مسؤولياتهم كأعضاء في المجتمع الاكبر الذي يتجاوز 
مناطقهم الجغرافية المحدودة وعلاقاتهم العائلية. 

اما هدف تحقيق التقدم الاقتصادي والاجتماعي في ايدبولوجية التطوير فهو على 
نفس المستوى من الصعوبة بالرغم من انه اكثر قبولا للقباس والظهور؛ وتعرف هذه 
العملية بانها عملية التحسين المستمرة الشاملة في النواحي المادية وفي مجال الرفاه 
الاجتماعي' وتعبر الرغبة في الانتصار على الفقر وفي توزيع ثمرات التصنيع في امجتمع 
حوافز فوية لدى المواطنين في الحصول على ما تتمتع به الدول المتقدمة . 

ولااشك ان ايديولوجية التطوير تحدد طموحات العمل السياسي والاداري رغم 
انها لاتحدد الاداة السياسية والادارية اللازمة لتحقيق ذلك بدقة .. ان ثمة رغية قوية 
لايجاد حكرمة قوية ورئيس قوي ومركزية على درجة عالية» وذلك للافتراض السائد 
انه بدون وجود الحكومة القوية؛ والقيادة العامة القوية فان مهمة تحقيق الوحدة 
الرطنية والتحولات الاقتصادية والاجتماعية تصبح عملية صعبة .. والنهج الذي 
يسود في هذه الدول يفضل تقليد وتكييف خبرات الدول المتقدسة بغض النظر عن 
الايديولوجيات السياسية المتبعة . 
سياسات التطوير : 

أن معرفة الاساليب السياسية في الدول المتطورة بدائية مبعشرة الا انه بالرغم 
من ذلك. يمكن محديد بعض المظاهر الرئيسة للسياسة التى تحكم عملية التطويرء ومن 
هذه المظاهر: 
* وجود ايديولوجية تطوير تعكس الاهداف السياسية الاساسية . 
؛ الاعتماد بشكل كبير على القطاع السياسي لتحقيق الاهداف المرجوة في الجتمع . 
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« عدم الاستقرار السياسي . 
٠‏ فيادة النخبة ووجود هوة سياسية بين الحاكمين والحكومين . 
عدم وجود توازن في ثمر المؤسسات السياسية وقوة البيروقراطية الزائدة . 
ان طبيعة الاهداف التطويرية والحاحها يحتم على الدولة ان تكون الاداة الرئيسة 
لتحقيقهاء اذ لايتوفر الوقت والوسائل للمنهج التدرجي في التطوير ولا الاعتماد على 
القطاع الخاص للقيام بهذا الدور كما كان الحال في تجربة الدول الغربية. ان العشصر 
السياسي يقوم آليا بدور رئيسي في مجتمعات الدول المتطورة. ومهما يكن الأمر فانه 
ينظر للدولة كمصدر الامل الرئيس لترجيه الجتمع نحو التحديث . 
اما المظهر الثاني فهو عدم الاستقرار السياسي في هذه الدول. وشيوع ظاهرة 
الانقلابات العسكرية ومحاولات القيام بها. لذا فان مشكلة الحفاظ على الاستقرار ما 
تزال المشكلة الرئيسة الى تواجهها الدول المتطورة . 
وتتركز القيادة السياسية في الدول النامية في يد فئة محدودة من السكان معزولة 
اجتماعيا وثقافيا وسياسيا عن بافي فئات المواطنين. ويحدد ميهدن اربعة نماذج للقيادة 
السياسية وهي الاستعمارية» والتقليدية. والرطنية؛ والاقتصادية . 
وعلى الرغم من تعارض الخلفيات والاتجاهات الثقافية للقادة الجدد والتقليديين 
الا انهم يتفقون في التزاماتهم بأهداف التطوير الي تتمثل في البناء القومي والتصنيع. 
وتدرك الفثة التقليدية قيمة التقنية الغربية التي يعرفها اعضاء الفئة العصرية وامكانبة 
الاستفادة منها للحفاظ على سلطتها؛ رضرورة ان يغير اعضاءها من مناهج سلوركهم 
حتى لايطاح بهم على يد الجماهير الواعية المثقفة . 
ومهما كانت طبيعة التركيية في القيادة في دولة معينة» فمن المؤكد ان القيادة 
السياسية ستكون بعيدة عن الاتصال بالجماهير, فأغلبية المواطنين الفلاحين في معظم 
هذه الدول ل يتأئروا وم يغيروا طرق عملهم التقليدية في العمل الا قليلا فهم لايزالون 
يعتقدون ان افضل وسيلة للتعامل مع الحكومة هو محاولة تجنبها وعدم الوقاء لهاء 
ولذلك فهم لايهتمون بالمشاركة السياسية؛ فالسلبية وعدم تحمل المسؤولية ظواهر 
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شائعة؛ وكثيرا ما تقابل الجهود الرامية للتحديث والنمو بالمعارضة والمقاومة. نما يعقد 
مهمة القيادة؛ بأستثناء تلك الدول التي ظهر فيها طبقة وسطى مثقفة. لللك نهد ان 
اسلوب الحزب الواحد هو مظهر من مظاهر الحكم في هذه الدول؛ و له ما يبرره 
بصفته الوسيلة الوحيدة لتجاوز هذه الفجوة بين الحكام والجماهير . 

اما الميزة الاخرى فهي الاختلال السياسي الذي كان نتيجة وجود النساذج 
المختلفة التقليدية, والاستعمار. الذي ادى الى وجود النماذج المختلفة التقليديية. 
والاستعمار الذي ادى الى وجود انظمة سياسية منحرفة بالمقارنة مع الوضع في الدول 
الاكثر تقدما وبخاصة تلك التي تتواجد فيها مؤسسات ديمقراطية تمثيلية. ان هذه الدول 
تفتقسر تماما الى وسائل مناسبة للتعسبير كوجود ناخبين على مستوى من الوعي 
او جماعات مهنية منظمة او احزاب سياسية. وهيئات تشريعية ممثلة للشعب. واذا 
وجدت هذه الوسائل فيها فانها تكون ضعيفة وبدائية؛ وعلى النقيض من ذلك 
فالاجهزة التقليدية تتمتع بسلطات وفيادة قوية . 

الابتعاد عن نظام تعدد الاحزاب: ان طابع وجود حزب سياسي وحيد هرو 
العنصر السياسي اللي هيز الانظمة السياسية في الدول المتطورة النامية. ان اسباب 
هذه الظاهرة واضحة تماما اذ ان النظام الاستعمار احتوى الئواة لنظام الحزب الواحد. 
فالبيروقراطية التى سيطر عليها الحزب الواحد تزعم انها تمثلة لقطاعاث ومصالح 
اجتمع. وهو نفس الادعاء الذي ادعته البيروقراطية الحاكمة. وبالافافة الى الرغبة 
الطبيعية لدى الذين قادوا حركات الاستقلال في ان يروا انفسهم (ناطقين بأسم الامة, 
ومن ثم باسم الدولة بعد تسلمهم مقاليد الحكم وان افكارهم تعكس بالسضرورة 
رغبات الجميع. فهم لايرون في الذين يخالفونهم الرأي معارضين سياسيين بل اعداء 
للدولة وللشعب) .. وتبرير وجود الحرب الواحد هو الحفاظ على السلطة ودفع عجلة 
التنمية الاقتصادية والاجتماعية وللحفاظ على الوحدة الوطنية بعد التخلص من 
السيطرة الخارجية. أي عقيدة احتكار السلطة . 
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و تعتبر ظاهرة التدخل العسكري في الدول النامية ظاهرة بارزة الى حد جعلها 
موضع كثير من التحليل والتأمل. وندل الاحصاءات على وجود نزعة متزاييدة نر 
الانظمة العسكرية؛ وتضيف الامثلة الحديثة على تدخل الجيش وتوليه مقاليد الحكم 
اهمية.ء فوفقًا لما يراه ويلش "ان ما بزيد على ثلث عدد الدول الاعضاء في هيئة الامم 
المتحدة هي حكرمات فرضها العسكريون. 
الملامح الادارية المشتركة : 

يعترف معظم المختصين بمشاكل التنمية بأهمية الادارة؛ اذ يؤكد الكثيرون على 
العلاقة المتيدة سين وجود جهاز بيروفراطي متطور وبين وجود قيادة عصرية 
كمستلزمات للتقدم. وعلى حفيقة تجاهل دور الادارة كعنصر مهم في التنمية. 
فالاجهزة الادارية في هذه الدول تكون غير كفوءة وتعاني من العديد من المشاكل؛ كما 
يتضح من خصائصها. الى تتلخص كالاتي : 

٠‏ الادارة العامة ادارة مقلدة اكثر منها اصيلة. اذ ان معظم الدول حتى تلك الني لم 
تخضع للاستعمار, حاول ان تنقل صورة البيروقراطية الغربية. وتميزت الادارة في 
هذه الدول بأنها ادارة تقتصر على فئة محدودة نخبوبة وذات نظرة ابوية , 

* افتقار البيروقراطيات الى الكوادر الماهرة القادرة على تخطيط وتنفيذ البرامج 
التنموية؛ ان اجهزة الخدمات العامة تعيج بالموظفين الزائدين في المستويات الدنيا 
مثل الخدم والمراسلين والكتبة الصغار وغيرهم .. ولكن النقص يتمثل في عدم 
وجود الاداريين المدربين ذري القدرات الادارية والمهارات التنموية. والكفاءات 
الفنية» ومع ان هذا بعكس حقيقة عدم كفاية النظام التربوي الا انه لايعني قلة 
عدد حاملي الشهادات الجامعية؛ ففي بعض الدول مثل مصر والهند نجد ان هناك 
اعدادا كبيرة من المتعلمين العاطلين عن العمل وهم درسوا تخصصات غير 
مطلوبة او انهم تخرجوا من مؤسسات غير معترف بها . 

٠وجود‏ اتجاهات غير انتاجية في الاجهزة البيروقراطية حيث يوجه نشاط 
البيروقراطية لخدمة اهداف اخحرى غير الاهداف المرجوة منها. كما يشير رجر 
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لذلك بانها رغبة البيروقراطيين لتفضيل المصالح الفردية على حساب المصلحة 
العامة. ان انتشار هذه الممارسات ما هو الا استمرار لقيم متاصلة من المافيء لم 
تتخير رغم نبي المياكل الاجتماعية الحديثة؛ فالمركز الاجتماعي في هذه المجتمعات 
يقوم على معابير شخصية؛ وليس على معايير الانجماز. وان عمليات الترظيف 
تتاثر بالاعتبارات الشخصية رغم الادعاء بوجود نظام الكفاءة . 

٠‏ التناقض الكبير بين الوضع الرسمي والواقع او ما يسمى بالازدواجية في المعايير, 
ويسمي رجز هذه الظاهرة بالشكلية. وهذه الظاهرة نتيجة طبيعية للمظاهر الي 
ذكرناها وتعكس الاصرار على الظهور بمظهر ما يجب ان تكون عليه الاأمور 
خلافا لما هو عليه الواقع . 

* تتمتع البيروقراطية في هذه الدول بدرجة استقلال كبيرة بسبب التقاء قفوى كثيرة 
فيها. فقد كان الاستعمار يحكم هذه الدرل من خخلال البيروقراطية التي ثاثمر 
بالسياسة العامة من مصادر بعيدة والظاهر ان هذا النهج استمر حتي بعد تغير 
الوضعء فالبيروقراطية في الدول النامية تحتكر الخبرة الفنية ونتفع بمزايا الهيبة في 
مجتمع يهدف للتصنيع والتطوير الاقتصادي؛ اما البيروقراطية العسكرية فهي التي 
تلك اسلحة القفهر والاجبار . 

الخصائص المشتركة للبيروفراطية في الدول النامية : 

1. مشكلة الانحراف الاداري: وهو احد اخطر جوانب الظاهرة البيروقراطية ويتمثل 
في شيوع السلوك الالتهزي الاناني» وشيوع الوساطة والمحاباة. ولاشاك ان 
الانحراف الاداري هو انتهاك لكل الاخلاقيات والقيم الى هي بمثابة الاساس 
الذي يجب ان يعلو فوق أي نمط من انماط السلوك الاداري الصحيح. كما ان 
الامر يرتبط في جانب اساسي منه بعدد من العوامل والاعتبارات التي تدفع الى 


ظهوره. ومن اهمها: 
* تصميم هياكل بيروقراطية بطريقة لاتستند الى الاسس والمقومات التنظيمية 
المليية. 





. تخلف القيادات الادارية وضعف تأثيرها على مجموعات التابعين‎ ٠ 
: "سوء التربية الاجتماعية والقرمية وتخلف المناخ الاجتماعي العام‎ 


. ضعف المستوى المادي للوظيفة الحكومية‎ ٠ 

. عدم كفاية نظم الحوافز المادية والمعنوية المعمول بها‎ ٠ 
. سيطرة الشعور بالقلق النفسي وعدم الأمان‎ ٠ 

2. البيروفراطية ومشكلة الهبوط في مستوى الكفاءة الادارية: وهذه المشكلة تمثل حجر 
الزاوية في معظم حملات النقد الموجهة ضد البيروقراطية؛ لان الدول النامية نعاني 


3. مشكلة الاستبداد بالسلطة . 

4. صعوبة التأقلم مع البيئة . 

5. البيروقراطية ومشكلة التضخم . 

6. امتداد التضخم الى البناء الحكومي . 

7. تعدد مستويات التنظيم : 

8. الاسراف وارتفاع التكلفة الاقتصادية للخدمة او الانتاج . 
9. الفساد الاداري . 

0. اضفاء طابع السرية الشديد والمفتعل . 

11. الجنوح نحو النمطية . 

12 عدم الاعتماد على الاساليب العلمية . 

3. الاعتماد على غير الكفاءات في الادارة العليا . 


عموما من انخفاض مستوق الكفاءة الادارية. بسبب: 
٠‏ كثرة القيود الاجرائية . 
* التمسك محرفية القوانين واللوائح . 


إدارة المغارئة 


عدم التقدير الكاني لقيمة الوقت كعنصر حيوي من عناصر العملية الادارية . 


* شيوع المناخ الاحباطي . 
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4 . قضية الديمقراطية وتحديات البروقراطية . 
5. عدم التنسيق بين المؤسسات والاداراث المعنية . 


المصادر : 

[. فيرل هيدي؛ ترجمة واعداد الدكتور محمد قاسم القريوتي' الادارة المقارنة الجديئة ' 
دار المستقبل. عمان. 1989 

2 مو محمد فتبحي (1997)' الادارة العامة المقارنة الرياض 

3.درويش. ابراهيم (1974) الادارة العامة. نحو اتجاه مقارن ' القاهرة 


“* 0110نت عا 01 212201م عناوم 8 عط ! * (1973) لجرمع]] , بإطمعول .4 
00110 ولع املاع 8 , ققعنم لصم 11د 2ه بوازورع زولا 
0 2261005 تدع 01 ص ةمع له[ “ (1976) 13ا106/-وامة1 .5 
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في نظريات الحداثة والتطوير التنموي وحلقة التبعية 

م يتفن معظم الكتاب حول معاني التحديث والتطوير والتغيير؛ اذ ان التركيز 
هنا حول التحولات الرئيسة الاجتماعية والاقتصادية والسياسية. فالتحديث 
ده11ة1006012 هو اكثر المصطلحات عمومية. اذ يصفه دانبال ليرنر بأنه عملية 
منظمة تشمل تغيرات متكاملة في قطاعات ا جتمع السكانية والاتتصادية والسياسية 
والثقافية. ويعني التحديث حرفياء حلورل شيء ما مكان أخمر كان مقبولا في الماضي 
كطريقة لعمل الاشياء. والنقطة الاساسية في مفهوم التحديث؛ هو عملية التحريك 
بأنجاه العلافات المثالية الحديثة. والى انماط مثالية من الترتيبات الاجتماعية والاقتصادية 
والسياسية المرغوب فيها التي تحققت في الدول المتقدمة - النموذجية (المحتذى بها) . 

وحسب ديامنت»؛ فليس من الضروري تحديد المقصود بالتحديث بدقة .. الا انه 
نوع من التحول الذي نراه في اوربا و اميركا واجزاء اخمرى من العالم؛ وان كان 
باشكال اقل كمالا. وحسب شلزء فان دول اوربا الغربية واميركا لاتحتاج الى التحديث 
لانها قد حققته. والتحديث جزء من طبيعتها. . وهو الواقع المعاش فيها وهو الاسس 
والمعايير والنماذج النى يقرر في ضوئها قادة دول العالم الثالث اعادة قولبة بلادهم 
فلم اساقه 

وعلى الرغم من اهمية التحديث وصلته بالتحولات الاجتماعية التاريجية 
في العقود الاخيرة؛ لكن الكتاب ابدوا انزعاجهم كون هله النظرية ذات الطبيعة 
العرفية - الغربية .. وذلك ادى الى البحث عن صيغ - نماذج للتحديث اقل ارنباطا 
بأمثئلة معينة في اوربا واميركا . 

ومن راث الادارة المقارنة مقالة رجز 1957 بعنوان (المجتمعات الصناعية 
والزراعية .. نحو نظام تصديفي للادارة المقارنة) اقترح فيها تطوير نماذج افتراضية مثالية 
للادارة في المجتمعات الزراعية والصناعية» لتكون اساسا للتحليمل التجريي للانظمة 
الادارية» لكنه اصبح عنوانا يصف الجتمع الصناعي الامريكي. بينما يصف امجتسع 
الزراعي للامبراطورية الصيئية .. فعملية التحديث تسير طبقا لط واحدء أي ببعد 
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واحد من المرحلة الزراعية الى الصناعية بتأثير نوع من القوى الحنمية التاريخية المحركة 
للمجتمعات من نموذج لآخر. 

ان هذه الصبغ تتفق مع نزعة التحديث من خلال التقليد للنموذج الاوربي 
والامريكي .. فالتحديث يقاس هنا بدرجة الانجاز لهذا الهدف. ان هذه النظرية وفقا 
لذلك لاتعطي اهمية لمستقبل الدول المتقدمة - النى حققت التحديث - وهذا يوحي 
انها قد وصلت للكمالء أي ان المستقبل مهمل فيهاء او ان الحياة قد نجمدث بمحالة 
سكونية» وان الصورة الوحيدة المثلى هي المجتمعات المعاصرة التى يجب ان تحافظ على 
ما وصلت اليه .. وعلى الدول النامية ان تقلد ثموذجها للوصول اليهاء وهنا فان 
الحداثة يعني ما هو كائن معاصر في الدول الغربية .. لذلك فان العديد من الكتاب 
يتجنبون (ما هو كائن) بالاتجاه نحو مصطلح (التطوير) 710065128605 

ولكنه هو الآخر اثار خلافات. فقد استخدمه الاقتصاديون اولا في التطوير 
الاقتصادي المتضمن تحويل موارد الامة المحدودة وقواها الانتاجية بشكل يزيد انتاجها 
القومي من السلع والخدمات وزيادة نصيب الفرد. ثم استخدم مرادفا للتحديث 
السياسي؛ وادى لنفس المحاذير - بالاكتفاء بالاشارة الى الدول الغرببة المتقدمة» 
او تقليد الغرب (التغريب) 17/6317671281107. فالتطوير استخدم بأربع طرق مختلفة 
جغرافيف. لغوية؛ هدفية» وظيفية . 

جغرافية: يشير للدول النامية المتطورة 51865 08أم0ا٠26,‏ أي الدول الفقيرة 
الاقل تصنيعا . 

لغويا: ربط التطور السياسي بعملية التحديث الواسعة؛ وبالتالي تعريف التنمية 
السياسية - التطور بأنها التحديث السياسي بشكل مثرادف . 

من وجهة النظر الهدفية: فالتطور السياسي هو التحرك باتماه تمحقيق الاهداف 
المرجوة التي يراها النظام السياسي .. ومن هذه الاهداف: الديمقراطية, الاستقران 
الشرعية؛ المشاركة التعبئة؛ المساواة؛ القدرة» التخصص. التكاملء العقلانية» الانجاه نحو 
البيروقراطية» الأمن. الرفاه العدالة, الحرية . 
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و من وجهة النظر الوظيفية: يعنى حركة النظام السياسي باتهاه تماثل للعملية 
السياسية في امجتمع الصناعي الغربي. مثشل وجود الاحزاب السياسية. وغيرها من 
منظمات مجتمعية. كضرورة وظيفية في الجتدمع. ووجود هذه الاحزاب وتطورها 
ضرورة مهمة للتطور - التنمية السياسية .. وبهذا الشكل فالتطور السياسي ليس 
نتيجة للتحديث. لكنه يشير للمتطلبات السياسية للمجتمع المعاصر الذي بؤدي 
وظائفه بفعالية. فالتطور يحدث عندما يكون النظام السياسي قادرا على التكيف 
وتحويل المدخلات الكمية والنوعية؛ والا فانه يتراجع. أي يكون تطوره سلبيا !!! 

فهنالك اربعة انواع من المشاكل والتحديات التي تواجه أي نظام سياسي: 

© مشكلة بناء الدولة - لزيادة التكامل . 

مشكلة البناء الوطني؛ الولاء والانتماء 

« افساح المجال للمشاركة الشعبية في اتخاذ القرار . 

مشكلة توزيع الرفاه - اعادة توزيع الثروة . 

وحسب الموند فان هنالك خمسة عوامل تؤثر في التطوير السياسي : 

تنابع أم تراكم المشاكل .. في الغرب كانت بالتدريج التاريخي . 

توافر الموارد . 

تطور النظم الفرعية بشكل منسجم . 

مدى تكيف النظام السسياسي القائم .. أي قدرته على التفاعل مع 
المؤثرات البيئية . 
قدرة القيادة السياسية وابداعها . 

اذ ان الموند يستخدم المنهج الوظيفي في التحليل» وهي في نظرة تعتمد على 
ثلاثة ابعاد : 
- القدرة على تحريل المدخملات الى مخرجات (انتاج ) 
- صيانة النظام والمحافظة عليه (الاستقرار والامن والاتصالات ) 
- التكيف مع البيئة . 


219 


إدارة المقارنة 





كذلك لابد من التأكيد على اهمية التخصص الوظيفي للنظام لزيادة قدراته .. من 
خلال ظهور التنظيمات البيروقراطية العقلانية؛ اذ لايمكن لأي نظام ان يطور فدراته دون 
بيروقراطية حكومية عصرية . 

وني النظم المعاصرة تقوم الشرعية في جانب مهم منها على الاداء. أي وظائف 
الدولة؛ النظام السياسي في حفظ النظام. وفي توزيع الموارد. وفي التعبئة للموارد الوطنية. 
اضافة الى مشاركة المواطنين في العمل السياسي . 

وحسب موتني بالمر فان التحدي الذي يجابه التطور السياسي هو كيفية انشاء نظام 
من المؤسسات السياسية القادرة على تعبثئة الموارد البشرية والمادية لتحقيق الاهداف 
الاتتصادية واحداث التحديث الاجتماعي. ومعالجة المشاكل الناجمة من التغيرات 
السياسية والاقتصادية والاجتماعية .. فالدول التي يستطيع النظام السياسي فيها ان يكون 
على مستوى التحديات - استمرارية - لعدة سئوات تعتير دولا متطورة سياسيا. وهنا 
يشير بولسون الى اهمية المؤسسات الادارية لحل التناقضات والمشاكل والوصول الى توافق 
وطني .. وان التطور السياسي حسب ليدلر هو عملية الانتقال من حالة توازن مستقر الى 
اخرى. وان التطور السياسي هو عملية استيعاب الدولة اكبر عدد من المواطنين في العملية 
السياسية على أساس من المساواة , 

أما جاكورابيه فأنه يقدم نظرية من اكثر النظريات الشاملة الحديثة اهمية. من خلال 
استعراض ما قبله : 

التطور السياسي مرادف للتحديث السياسي .. على اعتبار ان التحديث هو 
التحول الذي حدث في المجتمعات الغربية منذ القرن الثامن عشر . 

الكتاب الذين يفهمون التطور السياسي بانه التعبئة السياسية والتكامل السياسي 
والتمثيل السياسي . 

فجاكوربيه يقدم نظريشه الخاصة. اذيرى ان التطور السياسي هو التحصديث 
والتاميس: وان التحديث يتحدد بالاتجاه العقلاني, والتتخصص الوظيفيء والكفاءة. 
وتقاس العقلانية في اتخاذ القرارجمدى استعمال المعلومات ودقتها.. وانه كلما زادت 
عقلانية القرارات كلما زادت علمانية النظام السياسي . 


200 


إدارة المقارئة 


أما مفهوم التأسيس: فهر زيادة عرامل المشاركة في الدرلة من خلال 
التعبئة والتكامل والتمثيل. ويؤكد جاكورابيه على ضرورة النوازن بين التحديث 
والتاسيس. اذ ان أي خلل في أي منهما بؤدي الى اضرار: كالعنف او الى احباط 
قدرات النظام او فشله . 
الفكرة الاخخيرة لتاكوارابيه ندور حول ما يسميه بالجوانب السياسية الثلاثة : 
- تطور قدرات النظام السياسي . 
- نطور مساهمة النظام السياسي في التطور الشامل للمجتمع . 
- تطور قدرة النظام على الاستجابة (التفاعل والتكيف) . 
هذه الفكرة تتجنب المرحلية او المراحل اللازمة لتطور السياسي .. بل تبرى 
امكانية الافادة من المؤسسات والمفاهيم التقليدية للرصول للتحسديث؛ وبذا 
تتجنب الايديولوجيات السياسية التي لاترى الا السير وفنق النمط الغربي 
(وتقسيماته المرحلية) للوصول للتحديث. وبالرغم من ان مشكلة هذا التحليل في انه 
لايفرق بين الاستقرار السياسي - الاستمرارية - وبين التطور او التحديث .. فهو 
لايرى فرقا بين بريطانيا وتايلند ... وغيرها فكلها متطورة سياسيا 
فيما قدم صموئيل هنتنجتون أفضل تحليل لعملية الانخلال السياسي؛ فهو يهتم 
بفغهم الظروف المؤثرة في التغيرات الاقتصادية الاجتماعية وان مؤشرات وجود النظام 
السياسي أو عدمه واضحة. من خلال عام الاستقرار» العسف. العصيان. 
الاضطرابات. ويصرح فرضية (امهوة السياسية) كتفسير لذلك ويجمع الجوائنب 
التحديثية في فثتين» التعبئة الاجتماعية والتنمية .. فالتعبئة هي تغير في انجاهات وفيم 
الناس من التقليدية الى المعاصرة بفضل الاتصالات الحديثة والتعليم ووسائل الاعلام 
والتمدن .. اما مفهوم التنمية؛ فيشير للنمو في النشاط الاقتصادي والناتج القرمي 
ومستوى التصنيع والرفاه. فالانسان التقليدي عندما يتعرض لخبرات جديدة في عملية 
التعبئة الاجتماعية تزداد طموحاته واحتياجاته بشكل يصعب على النظام السياسي 
تلبيتهاء فبؤدي الى فجوة بين الطموحات والقدرة على اشباعها فيكون هذا مزشرا 


261 


إدارة المشارنة 


على عدم الاستقرار .. وهذه الفجوة ة تظهر بمظاهر عديدة مثل التضخم والفساد 
والفجوة بين الريف والمدينة ويؤدي ذلك الى صراع طبقي؛ للاعتقاد بان المجنمع قد 
اصبح تحت سيطرة الصفوة. ويؤدي الى الثورة . 

ان المؤسسة المتميزة للدولة المعاصرة هي الحزب السياسي فمنذ 1800 م فان 
تئمية اميزب السياسي سارت بشكل مواز لتنمية الحكومة الحديئة» واصبح دور الحزب 
المنظم رديفا للاستقرار (ان اجرب بي قمر فشي الك نا مصدر 
الشرعية والسلطة) .. يفهم مما مر ان عملية التحديث معقدة وممكن ان تؤدي الى انهيار 
سياسي وفساد واسع لان المؤسسات ليست قادرة على ثلبية الطلبات الجديدة النامة 
عن نوسيع المشاركة السياسية. ال وي الو 
الديمقراطية الغربية والنظم الشعبية الشيوعية فهي دول مشاركة رغم امتلاف 
الطريقة؛ واشكال الحكومات . 

وحسب هيدجر في كتابه (سياسة التخلف) فان السياسة في العالم الغالث تقوم 
على الجماعات والفردية والمناورات؛ وهناك تتفشى النزاعات الاقليمية والخلافات 
والعنف مما يدفع الجيش الم ا السياسي. 

فيما اقمر جون كوتسكاي ان ليس هنالسك طريقة - نموذج واحد للتطور 
السياسي. فالتحديث يجلب تغييرا سياسيا ثوريا يؤدي عادة لصراع بين قادة التحديث 
ثما قد يؤدي للارهاب. والى قمع قوى المعارضة 

لذا فان نظرية التبعية تقوم فرضيتها الاساسية على التركيز على دور العوامل 
البيئية - الدموذج الغربي في عملية التنمية. فيؤدي إلى التخلف وذلك لحدودية 
الخيارات. اذ ان ظهور ما يسمى بالمسألة الثنائية» في النظام الدولي بعد الحرب العالمية 
الثانية؛ من خلال اكثرية من دول العالم الثالث في حالة تبعية وعدم استقلالية» مع بروز 
هيمنة اميريالية. أي بتقسيم العالم الى شفال متقدم؛ وجنوب تابع من خلال الاستعمار 
الكولونيالي المباشرء أو نبعية من خلال الاستعمار الجديد- اقتصادياء من خلال 
مبادلة السلع المصنعة بالمواد الخام؛ وما يستتبعه من التشويه والمسخ الاتتصادي. أي 
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اقتصاد البعد الواحد والانحدار نحوالمزيد من التبعية السياسية والمالية والثقافية. ومن ثم 

السقوط في هاوية التخلف . 

1. فيرل هيدي؛ ترجمة الدكتور محمد نفاسم القريوئي الادارة المقارنة الحديثئة دار 
وائل» عمان. 1989 

2 درويشء ابراهيم (1974) الادارة العامة نحو اتجاه مقارن القاهرة 


3. محمود. محمد فتحي الادارة العامة المقارنة الرياض 
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نظرة في الادارة العامة المقارنة ونشاتها 

أبتداء ان الادارة العامة هي قطاع الادارة الموجودة في المجال السياسي لذا يمكن 
تمييزها عن الادارة غير الحكومية بأنها تلك الى نهتم بتنفيذ القرارات السياسية الي 
يضعها السياسيون في اي نظام سياسي. نما يجمل الخط الفاصل غير حاسم 
وغير واضح . 

لذا اصبيح السائد هو ان الادارة لاتنحصر في تنفيل السياسة العامة بل ان محور 
الادارة العامة هو العمل السياسي او وضع السياسات. وان الادارة العامة هي وضع 
وتنفيك وتقييم وتعديل السياسة العامة. . اي استحالة الفصل بين السياسة والادارة؛ فقد 
جرى التقاد اقتصار الادارة على الوسائل والاساليب دون الاهداف كما ثم التأكيد على 
ضرورة التزام الاداريين بالمعايير الاخلاقية والاهتمام بمشاكل مجتمعاتهم . 

ان عيوب التعريف الضيق للادارةالعامة اصبحت واضحة وبخاصة للمهتمين 
بدراسة الادارة في المجتمعات الاخرىء. فحركة الادارة المقارنة كان لابد لها ان تتخذ نظرة 
اوسع ما كان قبل الحرب العالمية الثانية حيث كان دور الدولة لم يتسع بعد. وذلك يتعلق 
بالاهداف الاساسية للادارة العامة وما تثبره من مشاكل معقدة تتعلق بالمفاهيم النظرية 
ووضوح التعريفات. لكن ذلك لاينفي وجود اتفاق على القضايا الاساسية في الدراسات 
الادارية» ومنها سلوك الاداريين الحكوميين كمشاركين في العملية الادارية؛ والترتييات 
التنظيمية لسلوك الادارة في المجال الحكومي. وبيئة الادارة» والعلاقة بين النظام الاداري 
والنظام السياسي بأعتبار ان النظام الاداري جزء من النظام السياسي مع علاقتهما 
معا بالمجتمع . 

وتهدف الادارة المقارنة الى تقديم نحليل مقارن لانظمية الادارة في دول العالم 
المختلفة» ولايعتير ذلك جديدا اذ ان الرواد مثل ولسون وايردست فرويئد درسوا الخبرات 
الاوربية لفهم وتحسين الادارة الامريكية؛ لكن من تلاهم ركزوا على الادارة الامريكية 
مع الاشارة العابرة للانظمة الادارية الاخرىء. ومن ثم تم الانتباه الى محاذير اقتصار 
الدراسات الادارية على امريكاء فبدأ عهد جديد من الدراسات الادارية التي تؤكد على 
التحليل المقارن واهميته العلمية والعملية . 
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وثمة اسباب مقنعة للتحول. اذ اقتنع من يحاول بناء علم للادارة بشكل سليم ان 
ذلك يعتمد على النجاح في تكوين افتراضات ومفاهيم عامة حول السلوك الاداري؛ 
فقد اشار لذلك روبرت داهل 1947 8(11.ث 0:1 في مقالته (دراسة الادارة 
العامة) ' لقد اغفلت الجوانب المقارنة للادارة العامة ولطالما ان دراسة الادارةالعامة 
تفتقر للمقارنة فان اي ادعاء بوجود علم للادارة العامة هو ادعاء اجرف فمن المتصور 
وجود علم للادارة العامة الاميركية وثان للادارة العامة اليريطانية وثالث للفرنسية 
«لكن السؤال هو: هل يمكن ايجاد علم للادارةالعامة بشكل يضم مجموعة من المباديء 
العامة غير المقتصرة على وضع بلد معين ؟ 

ان تكوين مثل هذه المباديء العامة على مستوى البلدان الثلاثة الملكورة امر 
صعبء ولو حصل سيكون غير كاف في عالم تتزايد فيه الانظمة الادارية الوطنية الني 
لابد من اخمذها بنظر الاعتبار عندالتفكير بهذه المباديء العامة نظرا للاختلافات بين 
تلك الانظمة وصعوبات عملية تحليل تلك الاختلافات ووصفها ومستجداتها . 
مشاكل الادارة المقارنة : 

ان آية مساع لمقارنة الانظمة الادارية المختلفة يجب أن تنطلق من فهم ان الادارة 
هي جزء او جانب من انشطة النظام السياسي .اي ان دراسة الادارة العامة المقارنة 
تتصل مباشرة بالدراسات السياسية المقارئة للانظمة السياسية وقد نجم عن ذلك 
تطورات على صعبدين الاول: زيادة هائلة في المواضيع الي تغطيها هلهالدر اسات. 
والثاني هو التغير الشامل في اتجاه هذه الدراسات. فقد اظهرت الدراسات التقليدية 
للانظمة السياسية المقارئة النى كانت تقتصر على عدد محدود من الملؤإسسات السياسية 
في عدد من دول اوربا الغربية وامريكا واليابان؛ الحاجة الملحة لتقديم تفسيرات عملية 
ما يجري في الدول الاخرى الاخلة في الازدياد والتنوع . 

كذلك فان المشاكل ف مثل هله الدراسات لاتأتي بسبب العدد بل بسبب التنوع 
والاختلاف بين الدول؛ في المساحة وعدد السكان ودرجة الاستقرار. والانجاه السياسي 
والايديولوجي. ومستوى التنمية الاقتصادية؛ والظروف التاريخية؛ وطبيعة المؤسسات 
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الحكومية وغيرها. لذا كان لابد من تطوير الوسائل اللازمة لتحقيق الدراسة السياسية 
المقارنة من خلال اتساع اطار الدراسة السياسية المقارنة من خلال اتساع اطار الدراسة 
لدول العالم كافة. ومع الارتكاز على جمع المعلومات وتقديمها بشكل فرضسيات 
ونظريات محددة. وان يطرح جانبا اسلوب مقارئة المؤسسات البسيطة ويتم التوجه نحو 
البدائل الافضلء كما اكد الكاتبان ورد ومكريدس في ضرورة توسيع الاطار النظري 
ليشمل مختلف الانظمة السياسية ويخاصة الدول حديثة الظهور وهو امر مهم على 
صعوبته. ولقد بذلت محاولات جادة لتحديد مفاهيم ووضع فرضيات خاضعة 
للاختبار في مجال الدراسات السياسية المقارنة. وقد اعطيت الاولوية لتحديد مفهوم 
النظام السياسي الذي عرف بانه نظام من التفاعلات تؤدي الى صدور مجموعة من 
القرارات الملزمة للمجتمع يمكن ان تنفل قانونيا بالقوة والاكراه اذا استدعت الضرورة. 
وكما يرى الموند فأن النظام السياسي هو الجهاز الشرعي الذي يحسي النظام ويتولى 
عملية تحويل الجتمع . 
انواع الوظائف : 

وهي مشتقة من النشاطات السياسية للدول الغربية؛ وتتمثشل في ست خخاناتث 
تتحول فيها المدخلات الى تخرجات : 

[ - معرفة المصالح او المطالب او الاحتياجات 

2 - بلورة المصنالح والاحتياجات بشكل بدائل 

3 - اتخاذ القرارات 

4 - تطبيق القرارات» او تنفيذها 

5 - القضاء .. فيما يتصل بهذه القرارات 

6 - الاتصالات الداخلية والخارجية مع البيئة . 

ان ابرز النقودات التي وجهت لهذه الانشطة الوظيفية بالرغم من تقدمها على 
الاسلرب اليكلي. هو انها طورت عن طريق تصميم النشاطات السياسية في الدول 
الغربية؛ كما قال ليوناره بندر. أو كما افاد فريد رجز .777 7:60 5عع1+آبان النظرية هله 
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وان كانت مفيدة لدراسة الانظمة السياسية المتقدمة الخربية: لكنها لانتناسب مع دراسة 
وتعليل الانظمة السياسية في المرحلة الانتقالية في الدول النامية كالهدد .. لذلك فان 
رجز يرى أن من الضروري وجود نطرية او نموذج مختلف لمثل هذه الانظمة الانتقالية 
الى قد لاتتحول فيها المدخلات بالضرورة الى قرارات .. او حتى لو صدرت قرارات 
فأنها قد لاتنفل غالبا. لذلك نأنه يرى ان المطلوب نظرية ذات بعدين اطلق عليها 
(النموذج المرشوري) اعل10! 18016مواء2 . 

ومن النقود المهمة الى وجهت للمنهج الوظيفي ايضاء انه مستفى مسن الانظمة 
السياسية الغربية الليبرالبة الرأسمالية .. فهم يرون ان نظرية الموند (الوظيفية) تعمل 
على تبرير الوضع الراهن وتكريسه في الدول النامية؛ لما فيه مصلحة الدول الغربية 
المتقدمة» على حساب دول العالم الثالث .. او ما يعرف بنظرية التبعية 'إ62066م26 . 


المصادر : 
1. فرل هيدي - ترجمة محمد قاسم القريوتي” الادارة المقارنة الحديثة ' 





2. محمد فتحي محمود الادارة العامة المقارئة' 
111 ممغخطعبصل “دم تتام عمامماع ع “ (1964) .ا لع ,دعول8 .3 
201 .مح 
'' (1966) .لرااع:::20 !القتاع م81 حنة رخ اعتدطة0 , لممجرائ .4 
01 20.8 380 81083/0, 116[ “ تأعومنممق لقامعطام ماع بع12 ل :20115 
أوع لاه 800 نلإعمامبتحعمياظ “ (1963) , الأمع05[ موتقطتم 180310 .5 
.الى لمأعع ماع ,رووعع2 لإازوع لملا ممعععمام2" اتعمرمواع بع 2] 
1م أع ع1 801111221 01 مقتنتوع انا عط *' (1973) عأمه لطا نع لوط .6 
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نمولات البلدان الصناعية في بدايات القرن الماضي ونشأة المدرسة السلوكية 

شهدت ستوات العشرينات من القرن الماضي تحولات كبيرة في البلدان الصناعية 
كان لها تأثير مياشر على الفكر التنظيمي. وكان من اهمها تبلور الادارة كحقل علمسي 
مستقل وبدأت الجامعات تدخله في مناهجهاء كما تأسست العديد من النقاببات 
الادارية المهنية. وادى التطور التكنولوجي الى تطورات مهمة في المنظمات والعمل. اذ 
ان تورسع حجم المنظمات بشكل كبير زاد في تعقيدها وجعل الاساليب القديمة في 
التنظيم والادارة غير مجدية» كما ادى الى فصل الادارة عن الملكية؛ وعلى صعيد العمل 
فأنه بات اكثر تعقيدا واكثر كلفة مسا استوجب زيادة التخصص في العملء. وباتت 
الحاجة كبيرة الى استقطاب واختيار العاملين واحافظة عليها وتحفيزها نما زاد من اهمية 
العنصر البشري للمنظمات. كما ان مرور العالم الصناعي الرأسمالي بأزمة الكساد 
العظيم ادت الى اغلاق العديد من المصانع وتسريح العاملين وتصاعد معدلات البطالة 
آل الى ظهور نقابات العمال كقوة تنظيمية مؤثرة في سوق العمل وفي بيئة المنظمات. 
الامر الذي جعل ادارات المنظمات نتعدل من اساليب تعاملها وتنظيمها باتهاه المزيد 
من التعاون وتقليل التسلط على العاملين . 

ان زيادة تعقبد التكنولوجيا ادت كذلك الى تعقد الاسواق وزيادة عدد المنظمات 
ثما تطلب اشكالا تنظيمية اكثر استجابة للبيئة الجديدة» فلم تكن النظريات الكلاسيكية 
المبنية على اساس الانموذج الآلي غير المرن صالحة للتعامل مع منظماث تعمل في مشل 
تلك البيئات المتغيرة. كذلك ادى ذلك الى تغير الانساق السياسية والثقافية والتعليمية؛ 
ما جعل المنظمات تواجه حقائق غير مألوفة من قبل؛ فلم يعد مقبولا معاملة العاملين 
كسلعة تباع وتشترى . 

كل ذلك قاد الى ظهور مدل جديد في التنظيم يؤكد على ان العاملين ليسو 
تجرد ادرات ووسائل تستخدمها النظمات لبلوغ اهدافها بل هم هدف المنظمة 
ووسسيلتها الرئيسة. اضافة الى ضرورة وضع مفاهيم نظرية مع اختبارها تجريببا 
للوصول الى النتائج العلمية الملموسة . 
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البدايات والنشأة: 
تعود بدايات المدخل السلوكي الى حركة العلاقات الانسانية التى انطلفت مع 
دراسات الحاوثورن التي اجراها فريق الدون مايو. والتي يعترف كثير من الباحثين 
بالفضل هذه الحركةفي ادال العلوم السلوكية لدراسة المنظمة بشكل علمي منهجي. 
وتمكن تلك الحركة من جلب الانتباه الى الجوانب السلبية في الفكر التقليدي بخاصة ما 
يتعلق بالنظرة والتعامل غير الانسانيين تجاه العاملين اضافة الى اشارتها لاول مسرة 
لوجود واهمية التنظيم اللارسمي لجماعات العمل وتأثيره على التنظيم الرسمي. 
ومثل هذا الاهتمام بالفرد والجماعة كان حجر الزاوية في تطور الفكر التنظيمي ودفعه 
الى آفاق جديدة . 
2:32 ,1973 .كمقطاناآ ) 
نظرية التعادل التنظيمي : 
اصدر شستر برنارد عام 1938 كتابه المهم المعنون ' وظائف الرؤساء' الذي عد 
فتحا في الفكر التنظيمي» اكد خلاله على الجوانب النفسية في المنظمات. وعدت نظرته 
للسلطة وتدفقها في المنظمة انقلابا على المفهوم التقليدي للسلطة: اذ رأى برنارد ان 
السلطة تتدفق من الاسفل الى الاعلى وليس العكس كما تفترض النظريات التقليدية؛ 
فالاساس في السلطة هو قبولها من قبل العاملين» وفد حاكى ني ذلك نظرية العقد 
الاجتماعي لحان جاك روسو التى تفترض ان الشعب هو مصدر السلطات , 
ان الاساس الذي اعتمده برنارد هو ان الافراد يختلفون في درجة اسهامائهم في 
المنظمة لبلوغ اهدافهاء وبالتالين فأن علي المنظمات ان تُجد الطرق المناسبة التى تؤمن 
من خبلالها رغبة العاملين في التعاون لأنجاز اهداف المنظمة: اذ ان التعاون هو اساس 
التنظيم وان الحوافز المادية ليست الطريقة الوحيدة لضمان نحقيق هذا التعاون. لذا فأن 
فاعلية السلطة المستخدمة من قبل القائد تعتمد على مدى قبول تلك السلطة من قبل 
العاملين ومدى رغبتهم في التعاون . 
(164 , 163 .1938.8 .لمقتصفطظ .1 تعأوعطن) عع5) 
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استند هربرت سيمون الى افكار برنارد وطورها في كتابه المعنون' السلوك 
الاداري ' عام 1947 وظهرت اثر ذلك نظرية التعادل التنظيمي. وطبقا لما فان التعادل 
هو الذي يضمن للمنظمة بقاءهاء ويعكس التعادل مدى نجاح المنظمة في تقديم 
مكانآت لاعضائها بما يكفي لدفعهم لتقديم اسهاماتهم المستمرة في المنظمة 

( 48, 47 .2 1985 تامصسزك < اءره381 ) 

وقد كان من ابرز اهتمامات مفكري هذه المدرسة في الادارة اتخاذ القسرارات 
بأعتبار ذلك مجسما لجوهر السلوك الاداري» وقد تباينت عملية اتغفاذ القرارات عير 
الزمن؛ ولكن النظربة السلوكية ينظر اليها باعتبارها سلوكا سواء كان ذلك السلوك 
رشيدا عقلانيا بصورة كاملة ام انه يملك جانبا محدودا من الرشد والعقلانية . 

وان اتخاذ القرارات يعنى التفكير الذي يؤدي الى اختيار بديل من مجموعة بدائل. 
ويمكن القول ان اتخاذ القرارات وحل المشكلات متكاملان ومتداخلان كما ان كلا 
منهما يستخدم بديلا للاخر في كثير من الاحيان. وقد اكد سيمون على اهمية اتخساذ 
القرارات من خخسلال تأكيده على ان الجانب الميكلي للجهاز الاداري يتجسم ني 
توزيعات صلاحيات اتخاذ القرارات بين الافراد والجماعات داخل ذلك الجهاز اما 
الجانب الديناميكي للجهاز فيتجسم في العمليات التي يؤثر هذا الجهاز فيها على 
القرارات النى يتخذها منتسبوه في داخله. من ذلك يظهر ان عملية اتخاذ القرارات طبقا 
لرأي سيمون تمثل جوهر الجهاز الاداري هيكليا واجرائياء أذ قال سيمون ' ان عملية 
اتخاذ القرار هي قلب الادارة واعتبر ذلك بمثابة النظرية الاولى ودعا الى بناء مجمسل 
الفكر الاداري عليها. كما اشار الى تعريف الادارة بأنها نشاطات الجماعات التي 
تتنعاون لانجاز اهداف مشتركة؛ وهو يعني ان الادارة بجوهرها هي اتخاذ قرارات على 
اساس فردي او جماعي تبعا للاهداف المطلوبة. لذا فان اهمية اتخاذ القرارات تنبع من 
اهمية الاهداف المراد تحقيقها من خلالها. فالجهاز الاداري يجسم شبكة مسن الاهداف 
المتكاملة ترتبط بها شبكة من القرارات المتكاملة ايضا والتى يتخذها العاملون في نفس 
الجهاز الاداري لغرض تحقيق الاهداف المأكورة؛ فالغرض من تأسيس جهاز اداري 
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معين هو بالدرجة الاول ضمان اتخاذ شبكة مترابطة ومتكاملة من القرارات التى عن 
طريقها ينم تحقيق اهداف ذلك الجهاز الادارية. وان عملية اتخاذ القرارات تكون عملية 
شتركة بين العديد من الافراد والجماعات والتشكيلات داخل الجحهاز الاداري. 
( 220.221 :2 ,1957 .مممزك ) 

ولتوضيح السلوكيات الادارية النى تحنويها عملية اتخاذ القرار لابد من الاشارة 
الى مراحل اتخاذ القرار كما يأني : 

٠‏ تحديل الهدف 

« جمع المعلومات عن الوسائل والامكانات المتاحة لتحقيق المدف 

« بلورة وسائل بديلة اعتمادا على المعلومات المجمعة 

٠‏ المقارنة بين البدائل واختيار البديل الافضل نسبة للهدف المطلوب 

* صياغة القرار واصداره 

تنفيل القرار ومتابعة ذلك والوقوف على المستجدات لغرض تعديل القرار 

وبناء على ذلك فان سلوكيات مختلف الافراد والجماعات العاملين تنتظم بصيغة 
او اخرى في واحدة او اكثر من مراحل اتخاذ القرارات الجارية في داخله. . ولابد من 
التاكيد ان دراسة الأجهزة الادارية سلوكيا تتضمن دراسة الجوانب اللارسمية من قسيم 
وعلافات اضافة الى الجوائب الرسمية السلوكية داخحل الاجهزة الادارية, كذلك 
يتضمن هذا المنهد السلوكي دراسة المؤثرات البيئية من امكانات ومحددات وثيم بقسدر 
علاقاتها مع سلوكيات العاملين. والمعبر عنها بسلسلة القرارات المنخذة فيه. ان 
الدراساث السلوكية المعاصرة كان لا تأثيرات كبيرة في استثمار المنهج الكمي القائم 
على نظريات الاحصاء والاساليب الكمية وبجوث العملبات في دراسة وممارسة 
الادارة العامة المعاصرة» وما تبع ذلك مسن نوسع في استخادات الكومبيوتر في مجال 
اتخاذ القرارات. الا ان الارقام تقف عاجزة في كثير من الاحيان عن التعبير عن الكثير 
من جوانب السلوك الانساني في الادارة . 
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تقييم النظرية : 

لعبت هذه النظربة دورا مهما في تطوير الفكر التنظيمي في تركيزها على العامل 
المعرني في اتخاذ القرارات وصولا الى المنطق الذي يحكم عمل المنظمات وتحليله. الا 
انها جابهت عددا من الانتقادات من اهمها اعتمادها على رشد الانسان وعقلانيته في 
أتخاذ القرار. فهي حولت الانسان الى حاسوب يحسب الارباح والخنسائر المادية 
والمعنوية الى تتحقق له من قرار ما قبل اتخاذه. كما وجه التقاد يآخر للطبيعة الاكتفائية 
او لمعيار الاكتفاء الذي اعتمدته في افتراضها حلولا اكتفائية بدلا من الحلول القصوى. 
ان نظرية التعادل تفترض ان سلوك البحث لدى الفرد او المنظمة لاتخاذ قرار ما 
سيتوقف حالما يحقق الفرد والمنظمة تعادلا بين المساهمات والمكافآت حسب ادراك كل 
منهما. ان الافراد الطموحين لايمكن ان يركنوا لافتراضات هله النظرية . 

كذلك اخخل على هذه النظرية تركيزها على عملية اتخاذ القرار اساساء وهي قد 
وصفت هذه العملية طبقا لانموذج واحد محدد بدقة. وهو أمر لايتفق مع واقع الحياة 
الععلي اذ ان عمليمة اتخاذ القرار لاتخضع لانموذج واحد بل لعدة نماذج وانماط . 
مدخل الموارد البشرية : 

ان اعمال المفكرين السلوكيين امشال كريس ارجريز ورينسيس ليكرت 
ودوكلاس ماكريكر تمثئل الاطار الرئيس لافكار هذه المدرسة اذ حاول هؤلاء جعل 
المنظمات مكان عمل اكثر مسودة وانسانية؛ وسعوا لاثبات ان بيئة العمل المصممة 
لمراعاة العوامل الانسانية للعاملين هي بيئة مساندة وخلاقة ندفع الى المزيد من البدل 
والعطاءء مستندين الى نظرة تفاؤلبة عن الانسان وطبيعته الخيرة» وليس الى نظرة 
تشاؤمية تفترض الطبيعة الشريرة للانسان كما لدى المنظرين التقليديين . 

وبنيت نظرية دوكلاس ماكريكر على اساس وجود نظرتين متضادتين للطبيعة 
البشرية تبنى وجهة النظر الاولى (5) اتجاها سلبيا نحو الانسان في حين تتبنى الثانية (ن) 
اتجاها ايجابيا. ان مط تعامل الادارة مع العاملين يعتمد على مدى ايمان المدير بأي 
من النظريتين. 
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ان النظرية < نفترض : 
٠‏ يكره العاملون العمل وبتهربون منه . 


. يجب أن يتم مراقبة العمال ويهددوا بالعقاب‎ ٠ 

. ينجنب العاملون تحمل المسؤولية ويرتاحون عندما يوجهون من الاعلى‎ ٠ 

* يعد الامان الوظيفي العامل الاول في الاهمبة. لذا يتدنى طموح العاملين . 

في مقابل هذه الافتراضات يضع ماكريكر افترافمات النظرية لا ذات النظرة 
الايجابية للعاملين : 
* ينظر العاملون للعمل نظرة ايجابية . 
* بمارس العاملون ضبطا وتوجيها ذانيا لانفسهم اذا اقتنعوا بالاهداف المحددة لهم . 
* يمكن للعاملين ان يتحملوا المسؤولية وقد يسعون لها . 
* ان الابداع الذي ممثل القدرة على اتخاذ القرارات المميزة ليس حكرا على المديرين . 

(303, 2002.2:302 .نا لل11ك واعكاء1لة) 

واردف ماكريكر ان افتراضات النظرية لإ هي المفضلة وينبغي على المديرين 
ان يصمموا منظماتهم ويتعاملوا بموجبها مع العاملين» وكان لذلك اهمية كبيرة 
وبخاصة في اشراك العاملين في عمليات اتخاذ الفرار وتحمل المسؤولية؛ وتطوير علاقات 
عمل جماعية تعاونية. لذا تصنف هذه النظرية احيانا كنظرية قيادة» وتارة اخرى 
كنظرية دافعية . 

وظهر ايضا الباحث رنسيس ليكرت الذي طور نظرية تنظيمية تركز على الموارد 
البشرية ودور القائد في تحفير العاملين» وفد افترض ليكرت ان ادامة وتطوير الموارد 
البشرية في المنظمة ينبغي ان يعد العنصر الاساس في قياس الكفاءة التنظيمية. كما عد 
فشل المنظمات في ادراك اهمية الموارد البشرية بالنسبة لادائها احد اهم نقاط الضعف 
لاية منظمة. وقد اكد على استخدام تلك القوى بشكل يجعل كل منها تعزز الالحرى 
بدلا من ان تنعارض مع بعضها. كما يمكن للادارة ان تستثمر كل او معظم القدرات 
الكامنة لمواردها البشرية عندما يكونكل فرد فيها عضوا في واحدة او اكثر من مجاميع 
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العمل الى تتميز بدرجة ولاء عالية لدى اعضائهاء وبأستخدام فعال لمهارات التفاعسل 
بينهم؛ لذا فان ليكرت كان من اشد المؤكدين على اهمية جماعات العمل؛ واقترح 
تصميم وبناء الميكل التنظيمي بحيث تكون مجاميع العمل هي الوحدات البنائية 
الاساس فيه وليس الفرد كما هو متبع في النظربات التقليدية؛ لذلك اطلق البعض 
على نظريته اسم نظرية المجموعة . 
( 102,163,164 :1961.8 بأتعلارآ كتمع نع [مصوعة +10 ععقى.. ) 

أما ارجريز فقد عد المنظمة كيانا مجتمعيا يتألف من مكونين اساسيين هما التنظيم 
والفرد وان اول مشكلة تجابه اية منظمة هي كيفية الاستفادة من الافراد المختلفين في 
قدراتهم ومهاراتهم واتجاهاتهم وجعلهم يشتركون جميعا بعمل تعاوني يفضي الى نجاح 
المنظمة في مهمتها وتحقيق رضا الافراد العاملين من جهة اخرى. اي ان القضية تكن 
في كيفية تكامل الفرد العامل مع منظمته. وسميت عملية التكامل هذه بين الفرد 
والمنظمة بالاندماجء وتحصل لان كلا من المنظمة والفرد هما نسقان منظمان 
ومتمايزان» وكل منهما له رغباته التي يسعى لتحقيقها . 


( 7-8-9 :2 ,1964 .وتزعو رم ) 
تقييم المدخل السلوكي : 
تكمن الاهمبة العظيمة لهذا المدخل في تركيزه الريادي على السلوك الانساني في 
المنظمات وعلى اهمية البحوث التجريبية والتطبيقية في المنظمة, الا ان هذا الدخخل 
واجه عددا من الانتقادات اهمها: 
* الاهتمام المفرط بالمشاعر الانسانية. مماقد يؤدي احيانا الى التهاون في تحقيق 
اهداف العمل . 
٠‏ الاهتمام الزائد يمجموعات العمل نماادى الى تجاهل الحقيقة الفردية 
للشخص العامل. 
٠‏ التساهل واللين في التعامل مع العاملين في وقت تحساج فيه القيادات الادارية 
الى الحزم في مواضع كثيرة. 
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* السعي التبسيطي للقضاء على الصراع وتذويبه او احماده. من خلال سعي 
السلوكيين الى أيجاد كيانات متحدة سعيدة؛ غير ان الوافع التنظيمي اعقد من ذلك 
بكثير. فالصراعات موجودة ما دامت الحياة موجودة؛ وان المصراع ثمن التطور 
و علامته المميزه وان صيغه المنظمة تعتير محركا ودافعا كبيرا للابداع والتقدم . 





المصادر . 
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في التنظيم الاداري المقارن 

الوحدة التنظيمية الرئيسية للادارة هي الدائرة او الوزارة. ويذكر برايان تشابمان 
خمسة مجالات اساسية لعمل الحكومة هي الشؤون الخارجية؛ وتحقيق العدالة؛ والمالية: 
والدفاع او الحرب. والشؤون الداخلية. وتولت ادارة هذه الشؤون في اوروبا الوزارات 
الرئيسية الني يعود تاريخها الى النظام الروماني في الادارة. ومع تطور الخسدمات 
والمسؤوليات الحكومية فقفد ظهرت عدة وزارات كانت تعثبر من ضمن فثة الشؤون 
الداخلية. الامر الذي اضاف وزارات جديدة في حقول مثل التربية والزراعة 
والمواصلات والتجارة. وحديئا الضمان الاجتماعي والصحة. 

ان اتساع النشاطات الحكرمية في كل بلد سيؤثر حتما على عدد الوزارات 
المركزية واهدافها. ويتراوح عدد الوزارات المركزية عادة بين 12 - 30 وزارة حسب 
درجة تفصيل البلد المعسين للوحدات المتخصصة. وعلى مدى نشاطات البرامج 
الحكرمية. ففي سويسرا ند فقط سبع دوائر حكومية رئيسية ما يعكس حصر مجال 
التدخل الحكومي فيهاء والترتيبات الكونفدرالية الدستورية التي تؤكد على استقلالية 
الولايات الاعضاء في الاتحاد. 

اما الرقم الاكثر وجودا فهو 12 وزارة. مثل الولايات المتحدة الامريكية واليابان 
وتركيا وهولندا والبرتغال. والمجموعة الاخرى فيها عشرون وزارة وتشمل الدونيسيا 
وجنوب افريقيا وكوريا الجنوبية والمغرب وكئندا واليونان وبورما ... وايران 
و(اسرائيل) والفيليبين .. اما الدول التي فيها عدد اكبر من الوزارات التى تشهد 
تقلبات في العدد فهي الدول ذات الحكومات البرلمانية مثل ايطاليا وبريطانهيا والدول 
الاأعضاء حاليا او سابقا في الكومنولث البريطاني والصين وبولددا. والتفسير بالنسبة 
للمجموعة الاولى هو سهولة عمل التخيرات بواسطة هيئة الوزارة في بعض النظم 
البرلمانية. اما بالنسبة للمجموعة الثانية فهو امتداد المسؤولية المباشرة للدولة عن 
المؤسسات الصناعية والاقتصادية في الدولة . 
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ومن الحتمل ان يكون للملامح التنظيمية اثر كبير على البيروتراطية فقد ظهر في 
كثير من الدول اجهزة ادارية لايمكن ادراجها ضمن النظام الوزاري وهذه تكون 
اجهزة انفكت من الوزارات الرئيسية وهي وان كانت في طريقها لان تصبح وزارات . 

واكثر اشكال التنظيم التدريجي انتشارا في السنوات الاخيرة هو نمط الشركة 
الحكومية او المؤسسة العامة النني اصبحت ذات شعبية في كثير من الدول التي تختلف 
فيها ادوار الحكومة في الاقتصاد. ان للاستقلالية الى تمنح لهذه الشركات العامة فيما 
يتعلق بالتوظيف والنواحي الاخرى اثارا كبيرة ليس فقط على الجزء البيروقراطي في 
هذه الشركات؛ ولكن على بقية جهاز الخدمة العامة ايضا. 

ويمكن فهم البيروقراطيات والمؤسسات الادارية والسياسية بشكل اكير اذا 
استطعنا التعرف الى الظروف النحيطة بهاء والتأثيرات والقوى التى تشكلها وتغيرها. 
ويمكن تشبيه البيئة البيروقراطية بسلسلة من الحلقات ذات المركز الواحد حيث تمثل 
البيروقراطية فيها المركز وتكون اصغر حلقة فيها كثر التأثيرات حسما بينما تمثل 
الدوائر الكبرى نظاما تنازليا للاهمية. 

ويتطلب التحليل المقارن تصنيفا مبدئيا للدول التي تعمل فيها البيروقراطبات 
وتحديد العوامل البيئية التى تعتبر اكثر اهمية. والتصنيف الاول هو الذي يفرق بين 
مجتمعات متطورة متقدمة ومجتدمعات نامية مشيرة الى مبجموعة من الخصائص ذات 
طبيعة اقتصادية واجتماعية تقترن بالتدمية؛ ومغايرة لتلك التي تتعلق بالتخلف 
او الطور الجزئي . 

والتصنيف الثاني يعتمد على تصنيف الانظمة السياسية مستعملا التقسيمات 
الني اقترحها طلاب السياسة المقارنة الى تفرق بين الانظمة السياسبة في الدول المتقدمة 
والدول النامية على حد سواء؛ وتشمل العوامل البيئية ذات الاثار والتنائج المباثسرة 
على البيروفراطيات . 

وفي رأي تالكوت بارسونز الذي يستعمل المنهج الميكلي الرظيفي لدراسة النظم 
الاجتماعية فالمجتمعات التقليدية الاقل تقدما تكون في الغالب ذات خصائص تقليدية. 
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ويتحدد المركز الاجتماعي للفرد فيها بعوامل ورائية تتعلق بالنسب اكثر منها بأسس 
الانجازء وتعتمد اسسا غير موضوعية لعمل القرارات الاجتماعية اكشر من الاسس. 
والقواعد الموضوعية وتؤدي التنظيمات الاجتماعية فيها عدد كبير من الوظائف. اما 
ا جتمعات العصرية المتطورة فهي على عكس ذلك تحتكم لأسس الانجاز والاسسس 
الموضرعية. وتقوم التنظيميات الاجتماعية فيها بوظائف محددة كل في مجال محدد. اما 
مصطلح الدول النامية فائه يشير الى الدول التي تمر في مرحلة التحول الاجتماعي. 
وهو مصطلح مفضل على الصفات الاخرىء المتخلفة. الفقيرة؛ غير المتطورة؛ قليلة 
النموء والحديثة» والانتقالية . 

واشار كئيرون الى حتمية استعمال النماذج للدراسة المنظمة لأي موضوع. 
وتكمن المشكلة في اختيار الدموذج الذي مثل الحقيقة» وهو شيء صعب لان الدسوذج 
هو تقريب وليس مرآة للواقع. وينطبق النموذج الكلاسيكي الذي أتى به فيبر على 
دول اوروبا الغربية والدول المنطورة؛ اما اكثر النماذج ملاءسة للدول النامية فهو 
الدموذج الذي وضعه رجز. وهو الدموذج المنشوري للمجتمعاث الانتقالية» وهو 
(نظام الصالة) الذي يمثل جرء من النظام الاداري . 
النموذج الكلاسيكي : 

ولايجسد الدموذج الكلاسيكي للبيروقراطية الخصائص الميكلية التى افترض انها 
تيز البيروقراطية كنمط في التنظيم كالتسلسل الرئاسي والتخصص الوظيفي. والتركيمز 
على المؤهلات فقط؛ ولكنه ايضا يجدد شبكة من الخصائص والسلوكية للبيروقراطية. 
والفرضية الاساسية التي يعتمد عليها نموذج البيروقراطي هي ان نمط السلطة الذي 
بضفي الشرعية على النظام هو الدمط العقلاني القانوني؛ اكشر من النمط التقليدي 
او الكاريزمي؛ وان الوسائل العقلانية هي التي ستستخدم في البيروقراطية لتلزمها 
بأوامر السلطة الشرعية . 
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الدموذج الماشور 

وهذا النموذج كما قدمه رجز هو من الدوع الافتراضي مثله مشل النمسوذج 
المدخصص والتعدد الوظائف ويقصد به تُثيل وضع وسيط بين اللموذجين لأنه يدمج 
خصائص التعدد في الوظائف مع خصائص التخصص ويشير الى نظام اجتماعي شبه 
متخصص يقع في منتصف الطريق بين المجتمع غير المتخصص وبين مجتمع متخصص 
جداء ورغم أن هذه الخصائص مشتقة بشكل استنتاجي وافتراضي الا ان ذلك لايمنع 
وجود مجتمعات تتميز بخصائص مشابهة لخصائص هذا النموذج. ومنطفيا فانه لمكن 
ان تكون هنالك مجتمعات غير متخصصة مطلقا ولا متخصصة تماماء وانما هي 
مجتمعات منشورية بمعنى انها تقع في وضع وسيط . 
التراث الادار ي للانظمة السياسية : 

يشير تشابمان الى اربعة اركان ادارية لاتزال تعتير حتى الان جزء من الأدب 
الاداري في المجالات العسكرية والمالية والقضائية وشؤون الشركة وهي : 

[. الشعب مصدر السلطات . ' 

2. التميز بين الممتلكاث الشمخصية لرئيس الدولة والممتلكات العامة . 

3 التظبل الرئاشي والاداري: 

4. تقسيم العمل . 
ظهور الانظمة الملكية المطلفة في اوربا : 

تم التحول من الانماط السياسية في العصور الوسطى الى الانظمة القومية الملكية 
بشكل تدريجي في غتلف الأماكن والازمنة. ويمكن حصر التحولات في: 

1. حصر السيادة بيد الملك . 

2. توافر الموارد لدعم الملكية . 

3. تبني الميركانتيلية كسياسة رسمية في اللجالات الاقتصادية والاجتماعية . 

4. توسع وتركيز الادارة الحكومية . 
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ظهور الدولة الأمة : 
اظهرت الثورة الفرنسية ومجيء نابليون للسلطة تغيرات هائلة في طبيعة الدول 
وني عمل الادارة فظهر اوائل القرن التاسع عشر مفهوم الدولة القومية» بأعتباره النظام 
السياسي الرئيسي وظهرت البيروقراطية العامة الحديثة كاداة للقيام بالأعمال الهكومية 
في هذه الدولة»؛ وساعدت الثورة الفرنسية على تغيير الصفة الشخصية للدولة؛ فلم 
تعد الدولة وقفا تقليديا للملك بل اصبحت ملكا للأمة . 
وتنصف هله البيروقراطية بالخنصائص التالية: 
1. حقوق وواجبات محددة في تعليماث مكتوبة . 
2. ععلاقات السلطة بين الوظائف محددة بشكل منظم . 
3. التعيين والترقية على اساس الاتفاق التعافدي . 
4. ضرورة التدريب الفنى كشرط رسمي للاستخدام . 
ذ. رواتب نقدية ثابثة . 
6. الفصل بين الوظيفة وشاغلها . 
7. كون الوظيفة الادارية عملا دائما للفرد . 
ويعتبر توفير هله الخصائص غطا عاما في انظمة الخدمة العامة في الدول والامم 
الاوربية الغربية . 
الخصائص الادارية والسياسية المشتركة في الدول المتقدمة : 
أ. التنظيم الحكومي فيها على درجة كبيرة من التخصص .وان توزيع الوظائف 
السياسية يتحدد وفقا لمعايير الانجاز الموضوعية؛ والكفاءة . 
2. يعتمد اتخاذ القرار السياسي على اجراءات عقلانية وعلمانية وليس على السلطة 


التقليدية . 
3. ضخامة وانساع حجم النشاطات السياسية والادارية يي كافة ممالات الحياة 
الاجتماعية . 
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4. وجود علاقة قوية بين السلطة السياسية والشرعية. تقوم على تعاون المواطنين 
والقادة السياسيين بشكل شامل فعال . 

5. هنالك تفاعل واهتمام شعبي واسع بالنظام السياسي. ولكن هذا لابعني بالضرورة 
وجود مشاركة فعالة من كل مواطن بشكل شامل في اتخاذ القرارات السياسية . 
على مسستوى البيروقراطيات في هذه الدول تتمتم هي الاخرى 

بالخصائص التالية: 

1. وجود اجهزة الخدمة المدنية على درجة كبيرة من الضخامة والتطور والأهمية . 

2. جهاز البيروقراطية على درجة كبيرة من التخصص ويحناج الى كوادر بشرية 

3. تتتحلى البيروفراطية بمواصفات مهنية تتمثل في اعتبار الخدمة العامة مهنة . 

4. يتحدد دور البيروقراطية في العملية السياسية في هله الدول بوضوح وذلك 
للاستقرار والنضوج النسبي الذي يتصف به النظام السياسي . 

5. تخضع البيروقراطية لرقابة سياسية فعالة تمارسها مؤسسات سياسية محددة. ويرجع 
ذلك للاتجاه التتخصصي للبيروقراطية . 

1. رجن جون (1973) مشكلات اساسية في النظرية الاجتماعية ترجمة محمد 
الجوهري وآخرين. دار المعارف؛ الاسكندرية . 

2 السلمي؛ علي (1975) تطور الفكر التنظيمي وكالة المطبوعات. الكريت . 

3. عبد السلام. محمد عرض (1986) الفعل الاجتماعي عند تالكوت بارسنر” 
جافعة الاسكندزية؛ الاسكخدرية : 

4. فيرل» هيدي (1989 )' الادارة المقارلة الحديفة” ترجمة واعداد الدكتور محمد 
قاسم القريوني؛ دار المستقبل للنشر والتوزيع» عمان . 

5م معع72 رعمعوة 1" متعاونز5 لوزءه50 ع1" “ (1951) غأمعلج!1 رقمه25ة2 .5 
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تطورالدراسات المقارنة للادارة العامة 
الدراساث المقارنة للادارة العامة بوجهها الحديث تسعى الى حل المشاكل 
الادارية بمختلف الوسائل» لذلك تنسم بالطابع العملي. فهي اكثر ارتباطا بتلك 
المشاكل واكثر تفاعلا مع الحياة ومجرياتها وخصائصهاء اضافة الى الاهمية الكسبرى 
لدور الادارة العامة في العصر الراهن عصر التطورات الادارية التنظيمية. 
العوامل والاسباب الخاصة بئمو الدراساث المقارئة للادارة العامة : 

* تطور العلوم الطبيعية ووسائل الاتصالات والنقل. الذي ولد الحاجة الى ادارات 
كفوءة لمتطلبات النهضة الحديدة 

* اثر الفكر الاداري السلوكي الذي تزعمه سيمون واستحداثه عملية صنع القرارات 
كأساس للادارة العامة . 

« الخرب العامبة الثانية وما تبعها واسهامها في مو الدراسة المقارنة للادارة العامة من 
خلال تزايد سلطات الادارة العامة.. وان المشاكل التي تواجه الادارة العامة 
في اثثاء الحرب وما بعدهاء تؤدي الى ضرورة الالتجاء الي الدراسات المقارنة لحل 
المشاكل الحاصلة . 

* ميلاد الدول النامية التي تشكل ما يقرب من ثلثي دول العالم» وتعد من الاسباب 
الجوهرية التى وجهت انظار علماء الادارة العامة والباحثين الى اهمية الدراسة 
المقارنة للادارة العامة» لبحث مشاكلها وتعقيداتها . 

* دور الجامعات والمعاهد المتخصصة في الادارة العامة الذي زاد من النظر الجاد 
للاهتمام بالدراسات المقارة للمشاكل الادارية في الدول الجديثة المولسد؛ بأعتسار 
ان الادارة العامة فيها هي ادارة تنمية بالدرجة الاولى 

" سرعة التطورات التى يشهدها عالم ما بعد الخرب العالمية الثانية ودور الادارة العامة 
في الاضطلاع بذلك . 

' فيام المنظمات الدولية والاقليمية والهيئات والوكالات المتخصصة بعد الحرب 
العالمية الثانية اسهم بدور معين في توجيه النظر نحو البحث في امكانية التوصل 
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الى مباديء ادارية عالمية بهدف خلق ادارة عامة دولية او العمل على تأصيل 
مباديء ادارية عامة عالية . 

٠‏ برامج المساعدات الفئية والاقتصادية لأوربا والدول النامية ودور الادارة العامة 
وخبرائها في الببحث عن ادوات ادارية اكثر فاعلية: من خلال التركيز على 
الدراسات المقارنة للادارة العامة. بالرغم من انحيازها للدموذج الامريكي 
والغربي. عكس برامج المساعدات المختلفة التي قدمتها هيئة الامم المتحدة الني 
اسهمت بحق في توجيه النظر نحو عقد دراسات مقارنة للادارة العامة . 

الوجه الحديث للادارة العامة المقارئة: 
نقطة الابتداء في التطور العميق الذي حدث في دراسة الحكومات المقارنة الذي 

مهد لمعالم الوجه الحديث للدراسة المقارنة للادارة العامة على اساس انها جزء من 

الحكومات المقارنة؛ وعلى اساس انها اداة تحقبق وظائف الحكومات الحديثة. والتي 
تسهم مع مؤسساتها التشريعية بصورة او باخرى في تشكيل سياستها وصنع قراراتها 

وفاء لوظيفة الدولة . 
من جهة اخرى فان دور الادارة يتحدد بصورة اصيلة في عملية صمع القسرارات 

وفي تنفيلها 
وكان لظهور اكثر من نصف دول العام دور مؤثر ومهم للغاية في دراسة المقارنة 

للادارة العامة. ودراسة المشاكل الادارية في نظم هله الدول.» وهي بطبيعتها مختلفة تماما 
عن مشاكل الادارة العامة في الدول المتقدمة. اذن لايجب ان نقف في الدراسة المقارنة 
للادارة العامة عند حد النظم الادارية للدول المتقدمة, انما يجب ان تمتد الدراسة المقارنة 
الى الدول الجديدة او النامية 

* ادارة التلمية : 
من الملامح الحديئة للدراسة المقارنة للادارة العامة التغيير الجذري في دور 

الادارة مئل الخمسينات؛ ويتجسد ذلك في تطور الادارة العامة ومضمونها الحديث 

لوظيفة الدولة في غتلف المجتمعات» ففي الدول المتقدمة زاد تدخل الدولة بصرف 
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النظر عن نظامها الاقتصادي والنظرية السياسية السائدة» اذ ادت التكنولوجيا الحديثة 
الى اقامة ادارات عامة ما كان يمكن تصورها من قبل مثل ادارة قاعدة كيب كنيدي 
بالولايات المتحدة. اضافة الى ادارات الفضاء وابماث القمرء فليس للدولة الان ان 
تفعل ما نشاء وانما تفعل ما يجب ان يكون . 
ومفهوم ادارة التنمية يفضي الى ضرورة ثمييزه عن المعنى التقليدي لمفهوم الادارة 
العامة لسببين : 
1. تطور الدور ومضمون الوظيفة في كل منهما . 
2. ان تأثير المحيط في ادارة التنمية اكثر منه في حالة الادارة العامة التقليدية. فادارة 
التنمية اكثر تأثرا با محيط البيئي . 


السلطة والادارة * 

ان علاقة السلطة بالادارة العامة من اعقد الموضوعاتث,. فالسلطة /وا وناك 
تشير الى القوة الرسمية وهي القوة التي تمارس في اطار الشرعية التى تحددت من خصلال 
الجماعة ونبدت في النظام السياسي . 

ان الحاكمين في المجتمع الصناعي انما يستمدون سلطتهم الرسمية من الموافقة 
العامة وارادة المحكومين. وهذا يعني بالضرورة ان الحاكمين لابد ان يراعوا في ممارستهم 
للسلطة انهم يجب ان يعملوا دائما بأسم الشعب وان اعمالهم يجب ان تدور في فلك 
ارادته العامة. ويترتب على ذلك ان سلطات الحاكمين تكون موضع مساءلة من قبل 
الشعب». اذا كانت ممارستهم للسلطة تخرج من اطار الادارة العامية. أما في امجتسع 
الزراعي فان الوضع بختلف كليا حيث ان الحاكم يعتبر نفسه مصدر السلطة» لذا فهو 
يعتبر نفسه ليس مثلا للشعب وائما معبرا عن نفسه بأعتباره حاميا لمجتمعه. لذا لايد من 
التمييز بين السلطة والسيطرة وبين الحاكم المقيد والحاكم المطلق .. ولاشك ان اسلوب 
مارسة السلطة ينعكس بآثاره على السلوك الاداري للبيروقراطية في كل من المجتمعين 
الزراعي والصناعي. ان حكومة المجتمع الصناعي فلك قدرا عاليا جدا من الاستعجابة 
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لعوامل الحيط الذي تحيا فيه. كما ان اطار القوة في ا جتمع الصناعي محدود. حيث تقرم 
الحدود الدستورية والسياسية والعديد من الضوابط القانونية كقيد على استعمال القوة 
فارادة الحكام هنا لا وجود لما بالشكل الموجود في الجتمع الزراعي واتنما تتحدد 
ارادتهم وتتعين بواعنهم وفق مضمون القوة كما حددتها الادارة العامة للشعب 
صاحب السلطات . 
نمو البيروقراطية : 

لاحيظ رجز ان في امجنمعات الانتقالية تأخحذ التغييرات مكانها في الجهاز 
البيروفراطي بشكل اسرع من التغييرات الى تحدث خارج البيروقراطية. وان السلم 
البيروقراطي يظل هو الاطار الوظيفي الذي يتمتمع باقصى درجة من الاحترام 
والتقدير؛ كما انه هو الذي يؤمن الوظائف المختلفة في المجتمعات الانتقالية .. ومن 
اجل ذلك فان البيروقراطية في هذه الفترات تعتبر هي القابضة على زمام عمليات 
التمدن وهي ا محتوبة (وعاء) المفكرين المحدثين الذين حملون انجاهات التغيير ولروميته؛ 
بينما نجد ان الاتجاهات التقليدية تبقى قوية ولكنها خصورة خارج البيروقراطية وغالبا 
في المناطق غير المتحضرة. ويترتب على ذلك ان البيروقراطي بصبح اكثر تخصصا في 
الناحية الوظيفية. واكثر تمركزا وانتشارا . 
البيروقراطية المقارنة : 

المشكلة العامة المعقدة الموجودة بصورة او بأخخرى في مختلف النظم والنماذج 
والظواهر الادارية قديمها وحديثها هي مشكلة البيروقراطية التى اثارت جدلا عظيمسا 
بين علماء الادارة العامة وعلماء الاجتماع والدراسات السلوكية على حد سواء . 

تتعدد معاني المفهوم في الاستعمالات الشائعة للبيروقراطية : 
* قد يعنى مفهومها النظام الاداري كله . 
* البيروقراطية قد تنصرف الى مجموع الاجراءات التي يجب اتباعها في العمل الحكومي 
قد نستعمل لتعتى القوة على اساس السلطة . 
٠‏ قد تعنى الدور الممارس من قبل الموظفين , 
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وفد رأى ماكس فيبر ان هناك ععدة خصائص مشتركة للتنظيم بمعنى البيروقراطية 
تتمثل في الاتي : 
* استمرارية التنظيم في تقديم الوظيفة الرسمية وفقا للقواعد . 
* تسلسل السلطة . 

. فصل الادارة عن الرقابة‎ ٠ 

. تعيين الموظفين وتحديد نظام الوظائف والمرتبات والمراتب‎ ٠ 

' تقنين القوانين والقواعد الادارية واقامة نظام للانضباط . 

. اختيار الموظفين على اساس المؤهلات الفنية‎ ٠ 

وقد يعني مفهوم الببروقراطية معنى آخر غير محبب ويتسم بالنقد في مجاللات 
الانشطة الادارية حيث يعني وصفها ببطء وتاخير والتخوف من الاقدام على صنع 
القرارات والبت في تصريف الامور بدرجة عالية من الحسرص والوسوسة تؤدي الى 
عرقلة العمل الاداري وضياع الهدف . 
الاستعمال الشائع لمفهوم البيروقراطية : 


* التنظيم الحكومي الضخم ٠‏ 
٠الصورة‏ السيئة للروتين الاداري والحمود والتعقيد والاجراءات الطويلة لتحقيق 
العمل الاداري . 


الوجه الحديث للبيروقراطية في الدول الدامية : 
1. ان البيروقراطية في الدول النامية تعنى بالدرجة الاولى مجموعة مساويء . 
2. أن البيروقراطية النامية والمتقدمة على حد سواء تتسم بالتضخم . 
3. امتداد التضخم الى البناء الحكومي والقطاع العام . 
4. تعدد مستويات التنظيم ثما يؤدي الى صعوبة توصيل البيانات والتقارير للادارة 
العلباء اضافة الى كثرة اجهزة الرقابة وتضاربها وعدم فاعليتهاء وكشرة الالتجاء الى 
اللجان الفرعية»؛ وسعة عمليات التفتيش . 
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5. كثرة العاملين في التنظيمات البيروقراطية والتكديس فيها مما يعرفل الاداء الرظيفي 
وتلفيل البرامج» ويعقد اداء الخدمة العامة . 

6. التمسك محرفية القانون والتحايل عليه . 

7. الاهمال . 

8. الاسراف وارتفاع التكلفة الاتتصادية للخدمة او للانتاج . 

9. المحاباة والوساطة . 

0. اضفاء طابع السرية الشديد . 

1!. المركزية الشديدة. الجنوح حو النمطية . 

2. عدم اعتماد الاساليب العلمية . 

3. عدم اعتماد الكفاءات في الادارة العليا . 


1.درويش. ابراهيم (1974) ' الادارة العامة لمحو اناه مقارن دار النهضة 
العربية» القاهرة . 

2. رجزء جون (1986)" مشكلات اساسية في النظرية الاجتماعية ترجمة محمد 
الجوهري وآخخرينء دار المعارف» الاسكندرية . 

3.- السلمي؛ علي (1975)' تطور الفكر التنظيمي" وكالة المطبوعات؛ الكويت 

4.فيرل» هيدي (1989 )' الادارة المقارنة الحديئة ترجمة واعداد الدكتور محمد 


قاسم الفريوتي. دار المستقبل للنشر والتوزيع» عمان . 
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حقائق ومعايير عن الأدارة المحلية و الحكم المحلي 

يجمع الفقه الإداري على ان قيام التنظيم الإداري على اساس الأسلوب المركزي 
وحده أمر 1 يعد يتلاءم مع اتساع مجالات نشاط الإدارة في الدولة المعاصرة. لذا ينبغي ان 
تعهد ادارة المرافق المحلية لمناطق محددة الى هيئات محلية منتخبة تشاركها العبء. والسمة 
المميزة لهذه الهبئات هو الاستقلال النسبي وتمتعها بالشخصبة المعنوية. أي انها يجب ان 
تكون نحت إشراف الحكومة المركزية ورقابتها . 

رلعل من اهم اسباب ظهور نظم الادارة الحلية هو ازدباد وظائف الدولة وتنوع 
اساليب الادارة تبعا للظروف المحلية. وان الادارة المحلية اكثر ادراكا للحاجات المحلية. 
اضافة الى الأخذل بأنظمة الحكم الديمقراطية؛ اذ ان الديمقراطية احلية هي اهم مقرمات 
الديمقراطية الشاملة . 

لكن هذا لايعني ان ليس هنالك من مساويء وسلبيات للادارة امحلية فقد ينتج 
عنها في بعض المجتمعات والدول بعض الصراعات العنيفة والنزاعات انطلاقا من التنافس 
على الموارد وإشكالية توزيعهاء وتغليب الصالح اللي الضيق على الصالح العام. 
وغيرها. 

لذا لابد من التأكيد على اهمية الرقابة المركزية للحكومة وعدم غياب او تراخي 
اشرافها بمرور الزمنء لثلا تنقلب بعض الوحدات المحلية خطرا ووبالا على وحدة الدولة 
وتؤدي الى تفنيتهاء وبخاصة عند توفر بعض الظروف والدوافع السياسية او العرفية 
او ما شابيه . 

كذلك فان للادارة المحلية وظيفة مهمة في التنمية الاجتماعية تتجسد في اشراك 
المواطنين المحليين وتعاونهم وتوعيتهم وتثقيفهم على اتباع المفاهيم والقيم الديمقراطية 
في البناء والعمران» وفي تدريبهم على أساليب الحكم الحديثة . 

و ماتزال الإدارة الحلية في بلداننا النامية غامضة ملتبسة لدى قطاعات واسعة من 
الناس فكل يفهمها بطريقته الخاصة ووفقا للتاثيرات المتبايئة التي يخضع لهاء غير مبال 
بالأبعاد المتشابكة لهذا الموضوع الحيوي؛ ولا بتفاصيله وتطبيقاته المهمة؛ ومبعث ذلك 
وجود التداخل الاداري السياسي وبخاصة بين بعض المفاهيم والتطبيقات. 
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وفلة خبرة الشعوب النامية بهذا القطاع الإداري اللامركزي المهم وبخاصة 
شعوبنا العربية ترجع الى عدم تلمس ميزاته وخصائصه ومكاسبه الاقتصادية 
والاجتماعية والادارية. فإضافة الى سريان قوانيته المتاخر في دولنا الا انه لم يتخذ المسار 
التطبيقي المتكانيء مع النصوص. وفوق ذلك لم تنول مجالسه قيادات او كادر محلي 
شعي متمكن و منتخب فعلا من بين صفوف السكان الحليين بل كان اغلبه شسكليا 
هشاء اذ كان حكام العواصم يصرون على المركزية الصارمة لسلطاتهم. وإهمال 
الرحدات المحلية ومتطلباتها وخدماتها وشؤونها لنواجه وحدها تصورات واهواء 
امحافظين ورؤساء الوحدات الآخرين واغلبهم من العسكر او من اهل الثقة. 

إضافة الى النزر القليل من التموبل المركزي مع الرقابة المركزية الشديدة؛ حتى 
صارث تلك الوحدات والمجالس المحلية الشكلية تنتظر منحة الحكومة السنوية مال 
يرئى له ويبعث على الخيرة والمرارة؛ وهي لاتكاد تكفي رواتب الموظفين المحليين. 
وذلك ما يفافم احباط المواطن وزعرعة ثقته بالحكرمة التى يدحسر إسهام ودعم 
ومشاركة المواطن بخططها وبرامجها التنموية والاعمارية نتيجة لكل ذلك. . وهذه من 
سمات التخلف ومن متلازماته الملمرسة في بلدان العالم الثالث. 

هذا جانب من الامور الجوهرية الني رافقت الادارة المحلية التى تعتثير مسن 
موضوعات الساعة دائما وأبدا حيث شغلت وجلبت النتباه الناس والمجتمعات 
والحكومات عللى مر العصور وهي في الوقت الحاضر موضع اهتمام العديد 
من الباحثين . 

نسعى الى تسليط الضوء على الادارة المحلية في هذه الدراسة المختصرة التي 
تتضمن خمسة أجزاء تتناول المنهجية. والدراسات السابقة» ثم في الجزء الثاني تناولت 
اهمية الادارة المحلية ومفهومها وتعريفها واركانها واسباب ظهورها وطبيعتها وظروف 
الأخل بهاء ومساويء اللامركزية الإقليمية؛ والرقابة والسلطة المركزية ومدى 
استقلالية هيئات الادارة المحلية. وني الثاللث تناولست نظم الادارة المحلية في فرنسا 
والفيدرالية الامريكية. وابرز سمات الادارة المحلية في البلدان العربية. وفي الجزء الرابع 
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مشاكل الادارة المحلية والادارة المحلية والتنمية» ثم الوحدة الادارية والحكم المحلي في 
العراق, والاردن. وخصت الحزء الخامس والأخير للاستنتاجات والتوصيات . 
أهمية الادارة المحلية ؛ 

لازمت الادارة المحلية ا جتمع الانساني منذ القدم وحشى العصر الراهن. فقد 
وجدت تاريخيا على شكل قرى ثم مدن صغيرة تعقد اجتماعات لإدارة شؤونهم 
وحل مشاكلهم وكان هذا خير دليل لتطبيق الديمقراطية المباشرة بين افراد المجتمسع 
الواحد ولدلك فان الحكم الحلي يعد الأصل والمنبع الذي استحدئت منه الدول 
الحديثة النظام بل التفكير الديمقراطي؛ ومبدأ السيادة الشعبية يمفهرمها الحديث" 
(الشيخلي. عبد الرزاق 17:2001 ) 

ان الفقه الاداري يتفق غالبا على ان قيام التنظيم الاداري على اساس الاسلوب 
المركزي وحده أمر لم يعد يتلاءم مع اتساع مجالات نشاط الإدارة في الدولة المعاصرة. 
لذا يتبغي ان تعهد بأدارة المرافق والمصالح المحلية الى هيئات محلية منتخبة تشاركها 
تحمل العبء . 

ان اللامركزية هي السبيل الفعال للتخفييف من أعباء الحكومة المركزية. 
والوسيلة الناجعة لتوزيع الأعباء بينها وبين الافراد انفسهم .( الطماوي.1962: 360) 
مفهوم وتعريف الادارة المحلية : 

جاء في كتاب الدكتور محمود عاطف البنا حول مفهوم اللامركزية المحلية نقصد 
باللامركزية ان يعهد بساطة البست في بعض الآمور الى هيئات تتمتع بنوع من 
الاستقلال تجاه السلطة المركزية الى يتسع اختصاصها اصلا لكل اقاليم الدولة فأن 
السمة المميزة ادن للنظام اللي هي الاستقلال الذي يعد من اهم ضمانثاته ان تتكرون 
الميئات المحلية (اللامركزية) بالانتخاب اساساء وبتمثل استقلال تلك الهيئات في تمتعها 
بالشخصية المعنوية؛ وفي عدم ارتباطها بالسلطة المركزية بتبعية مطلقة, واما تخضع فقط 
لنوع من الرقابة او الوصاية الادارية. ' (البنا 12:1968) 
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ولكن هناك ملاحظة يجب عدم اغفالها ذلك انه لايمكن ان نتصور قفيام نظام 
محلي لامركزي مطلق او دولة تقوم على النظام المركزي المطلق» فالدولة الحديثة تحناج 
الى الاسلوبين معاء. وبذلك يتعاون الاسلوبان معا في العمل رغم تعارضهما النظري. 
قمن ناحية؛ لا تأخل الدولة الحديئة بالاسلوب اللامركزي على اطلاقه اذ لايمكن 
حصر جميع مظاهر الوظيفة الادارية في يد السلطة المركزية» وذلك بسبب اتنساع نشاط 
الدولة وتعدد ميادينه وتعقد الحياة فيهاء مما بقنضي التخفيف عن كاهل الدولة وبسبب 
تأثير الاتجاه الديمقراطي الذي يستتبع ان يساهم المواطنون في ادارة المراقق التى تهمهم . 

لم يكن هنالك تعريف جامع مانع للادارة المحلية فلقد تعددت انجاهات 
التعريفات نسبة للوظيفة والمهدف. او الجوهر أي الى نركيبته وهو الاتجاه السليم كما 
اشار لذلك الدكتور عبد الرزاق الشيخلي في كتابه (الادارة المحلية» دراسة مقارنة) 
الذي استعرض خلاله تعريفات متعددة منها لقد عرف المتخصصون البريطانيون نظام 
الحكم المحلي بأنه حكم ذاتي حلي فيما يتعلق بنطاق الادارة فقط دون التشريع . 

وهنالك تعريف آخر يقول' ان الحكم المحلي نوع من الحكومة التى تخدم ممساحة 
صغيرة عن طريق ممارستها لسلطات مفوض بها لها .. وهو تعريف صائب؛ حيث ان 
الحكومة المحلية أيا كانت صورتها او اجهزتها ليست لما صفة السيادة مثل الحكومة 
القومية في الدول المستقلة فهي حكرمات لانصدر قوانين بل تطبق القوانين التي 
تنشرعها سلطة اعلى في الدولة التي تبسط سيادتها على مجموع الاراضي الداخلية في 
حدود الدولة؛ فهي لاتمارس السلطات الا في الحدود المفوض بها لما بواسطة الحكومة 
القومية وفي حدود ما ثقرره السلطة التشريعية او دستور الدولة' (الشيخلي؛ عبد 
الرزاق 2001: 19 ) 

وهنالك تعريف لفقيه قانوني فرنسي هو انها اضطلاع وحدة مملية لادارة نفسها 
بنفسهاء وان بالتصرفات الخاصة بشؤونها" 
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وفد عرفها الباحث العربي الدكتور فؤاد العطار انها توزيع الوظيفة الادارية بين 
الحكومة المركزية وهيئات منتخبة او محلية تباشر اختصاصاتها تحت اشراف الحكومة 
ورقابتها. ' 

كما عرفها الدكتور سلمان الطماوي بأنها توزيع الوظائف الادارية بين الحكومة 
المركزية في العاصمة وبين هيثات محلية او مصلحية منتخبة؛ بحيث تكون هذه الفيئات 
في ممارستها لوظيفتها الادارية تحت اشراف ورقابة الحكرمة المركزية”" 

وهنا يؤكد الدكتور الطماوي على النهج اللامركزي الاداري في تعريفه. اذ انه 
ميز بشكل جوهري بين اللامركزية السياسية والادارية اذ يقول اللامركزية السياسية 
لا وجود لها الا في الدول المتحدة اتحادا مركزيا ولكنها تنقدم في الدول البسيطة. أما 
اللامركزية الادارية فظاهرة عامة توجد في جميع الدول سواء كانت بسبطة أم مركبة 
لان الدولة المتحدة اتحادا مركزيا فد تأح ل ني ذات الوقت بأسلوب اللامركزية 
الادارية» واللامركزية السياسية ننصرف الى التشريع والتنفيذ والقضاء. فالولايات 
مستقلة عن الحكومة المركزية تشريعيا وتنفيذيا وقضائيا في الحدود التي يرسمها 
الدستور الاتحادي. أما اللامركزية الادارية فمقصورة على بعض الوظائف الادارية ' 
(الطماوي؛ 1969: 369) ان اقرب التعريفات للصواب هو ان الحكومة انحلية 
مجموعة وحدات واجهزة ادارية ايا كانت صورتها وعلى اختلاف مستوياتها في الدولة 
والتى تكون في مستوى ادنى من الحكومة القومية في الدولة الموحدة. ومن حكومة 
الولاية في الدولة الاتحادية. ' (الشخيلي؛ عبد الرزاق 2001, 19 و 20 ) 

واخيرا فقد عرفها الدكتور عبد الرزاق الشيخلي بأنها المناطق المحددة التي 
مارس نشاطها المحلي بواسطة هيئات منتخبة من قبل سكانها امحليين تحت رقابة 
واشراف الحكومة المركزية ' 
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أركان الادارة المحلية : 

أشار الدكتور سلمان الطماوي الى أن اركان اللامركزية الادارية هي: 

الاعتراف بوجود مصالح محلية او خاصة متميزة عن المصالح القومية؛ فنقطة 
البداية في اللامركزية الاداربة الاعستراف بأن ثمة مصالح خاصة او اقليمية» من 
الافضل ان يترك الاشراف عليها ومباشرتها لمن يهمهم الأمر حشى تتفرغ الحكومة 
المركزية للمصالح التي تهم الدلة كلها . 

ان يعهد بالاشراف على هذه المصالح الى هيئات منتخبة . 

استقلال الهيئات اللامركزية في ممارسة اختصاصائها تحت اشراف السلطة 
المركزية (الطماوي. 1962: 360) | 

ويحدد الدكتور عبد الرزاق الشيخلي عناصر نظام الادارة المحلية بما يأتي : 

وجود مناطق او اقسام جغرافية محلدة 

منح الشخصية المعنوية هله الاقسام كي تتمكن من ممارسة نشاطها المحلي . 

وججود هيئات منتخبة تمثل السكان الحليين . 

الرقابة والاشراف المركزي ضروري ولازم (الشيخلي.عبد الرزاق 2001: 65 ) 

و يذكر الدكتور احمد صقر عاشور بأن نظام الحكم المحلي بأعتباره اسلوبا 
لممارسة الحكم ذاتيا بقوم من خلال مشاركة المواطنين في الاقاليم في تسيير اجهزة محلية 
تتمتع بقدر كبير من الاستقلال الذاتي» على ثلاثة اركان هي: 

تقسيم الدولة الى وحدات جغرافيبة يتضمن كل منها تجمعا اقتصاديا 
وسكانيا مناسيا . 
وجود اجهزة محلية مستقلة ذائيا. 

تمتع هله الاجهزة بسلطات تشريعية وتنفيذية اصيلة. (عاشور.:483:1979) 

ويتبع المشرع عادة احد اسلوبين في تحديد المصالح المحليية التى يجوز فيئات 
اللامركزية ممارستهاء وكما يأتي: 


316 


إدارة محلية 





الطريقة الانكليزية: وتقوم على ان يحدد المشرع اختصاص الحيئات اللامركزية 
على سبيل الححصر فلا يحق لها ان تمارس أي نشاط جديد الا بتشريع مستقل. كماان 
كل هيئة لامركزية اقليمية لاتتمتع بذات الاختصاصات التي تتمتع بها غيرهاء رانما 
يكون لكل هيئة من الاختصاص بقدر ما سمحت به القوانين الخاصة بها . 
الطريقة الفرنسية: وبمقتضاها يحدد اختصاصات الهيئات اللامركزية بوضع قاعدة 
عامة تبين نوم الاعمال التي يجوز للهيئات اللامركزية ممارستهاء وبالتالي يكون 
للهيعات اللامركزية انشاء وادارة كافة المرافق المحلية الي من نوع ما حدده المشرع. 
وهذه الطريقة اتبعتها التشريعات المصرية بهذا الخصوص . 
وابرازا لهذا الركن من اركان اللامركزية واشارة الى انمحصار وظيفتها في الأمور 
الحلية. سمي هذا النظام في امجلترا' الحكم الذائي او الحلي ' (الطماوي 3362:1962 ) 
ان مضمون اللامركزية امحلية هو الأقرار بوجود مصالح محلية متميزة عن 
المصالح الوطنية العامة وان يعهد بأدارة هله المصالح المحلية الى هيئات محلية مستقلة 
تباشر اختصاصاتها تحت رقابة السلطة المركزية ' وفي ضوء هذا التحديد نرى ان اركان 
اللامركزية المحلية تدور حول ثلاثة امور هي : 
اولا: الاقرار بوجود مصالح محلية تتميز عن المصالح القومية العامة . 
ثانيا: ان يتولى ادارة هذه المرافق والمصالح المحلية هيئات محلية مستقلة . 
ثالغا: غير ان استقلال هله الحيئات امحلية عن السلطة المركزية لايمكن ان يكون كاملا 
وانما يتعين ان تخضع هذه الهيئات المحلية في مباشرة اختصاصاتها لرقابة السلطة 
المركزية في حدود معينة. (عبد العال» 8ه: 5) 
اسياب ظهور نظام الادارة الحلية : 
هنالك مبررات موضوعية جعلت الدولة تأخد بنظام الادارة انحلية لما يحقفه من 
فوائد جمة» ومن اهمها الاسباب السياسية والاقتصادية والاجتماعية والادارية . 
فالادارة الحلية تعبير عن الديمقراطية» اذ وجدت الدولة المعاصرة نفسها ثميزة في 
اشراك المواطنين بأدارة شؤونهم اللحلية عن طريق الاثستراك في ادارة المجالس النحلية 


317 


إدارة محلية 





وتدريبهم على اصول العمل السياسي وادارة الدولة .. وذلاك ينطموي على 
الاقرار بمبدا (حكم الشعب نفسه بنفسه ولنفسه دون وصاية او قوامة من احمد.) 
اضافة الى اعتبار الميئات العامة المحلية مدرسة عملية لتخريج افضل الاعضاء للمجالس 
النيابية التشريعية في الدولة . 
ويمكن تلخيص اهم هذه الاسباب : 

ازدياد وظائف الدولة؛ بعد ان كانت وظيفتها مقصورة على الحافظة على الأمن 
الداخلي وصد الاعتداءات الخارجية واقامة العدل بين الناس؛ فيما اصبحت تندخل 
في ميادين كثيرة تحقيقا للاهداف الاجتماعية والاقتصادية. اضافة الى تقسيم العمل 
حيث اصبحت هناك خدمات تقوم بها الحكرمة المركزية» وهناك خدمات محلية تنولاها 
الادارة المحلية . 

تنوع اساليب الادارة تبعا للظروف المحلية, بما يضمن اداء الخدمات بطريقة 
نتلاءم مع البيئة الحلية لكل وحدة ادارية . 

الادارة المحلية اكثر ادراكا للحاجات المحلية . 

التدريب على اساليب الحكم . 

العدالة في توزيع الاعباء المالية . 

تبسيط الاجراءات والقضاء على الروتين .(الشيخليءعبد الرزاق 2001: 23 ) 

وهناك من يضيف هلين العاملين او السببين: 

التفاوت بين اقاليم الدولة . 

الاخل بأنظمة الحكم الديمفراطية. (عاشور 1979: 468 ) 
الحكم المحلي والديمقراطية : 

يتفق نظام الحكم المحلي مع نظام الديمقراطية» فكلاهما يرمي الى اشراك الشعب 
في ادارة شؤوله المشتركة» ففي الحكومة الدبمقراطية يساهم الناخبون في شؤون الحكم 
العامة؛ وني الحكم المحلي يساهمون في ادارة شؤون انفسهم بأنفسهم . 
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ولا يقتصر الأمر على مجرد التجانس بين الحكم الحلي والحكومة الديمقراطية بل 
ان احد هذين النظامين وهو الحكومة الديمقراطية يستتبع تحقق الآخر: والواقع ان 
الحكم المحلي يغبت اركان النظام الديمقراطي في البلاد من عدة وجوه؛ فهو يساعد على 
تربية الناخبين تربية سياسية صالحة. وهو الذي يمد اليرلمانات بأفضل الاعضاء. ثم هو 
في النهاية الذي يزود النظام البرماني بهيئات نيابية ثانوية الى جانب الهيئة التشريعية في 
البلاد. ولا شك ان الديمقراطية المحلية هي اهم مقومات الديمقراطية القرمية الشاملة. 
كما ان الحريات الحلية هي فرع مهم من الحريات القومية. (محجوب. 1962: 86 ) 
طبيعة الحكم | 

ان بعض المتخصصين بشؤون الادارة المحلية يأخل بوجود امتلاف بين الادارة 
الحلية والحكم المحلي الاان الغالبية لاتؤيد ذلك بالرغم من اختلاف الكلمات والالفاظ 
وععليه فأن هذه المصطلحين يعنيان مفهوما واحدا لاغير.. ذلك هو الاستقلال النسبي 
منطقة معينة في ادارة شؤونها الحلية تحت رقابة المركز ' (الشيخلي.عيد الرزاق 2001 :21) 

ان بعض الباحثين يرى ان هئالك فرفا كبيرا بين مصطلح الادارة احلية والحكم 


الاداري للدولة ولذلك تعتبر اسلوبا من اساليب التنظيم الاداري؛ وانها هارس جزء 
من وظيفة الدولة الادارية فقطء اما اختصاصاتها فهي فابلة للتغيير زيادة او نقصاء 
وتخضع لرقابة واشراف السلطة المركزية. . 

ان مقومات الادارة المحلية تتعلق بتنظيم الجهاز الاداري في الدولة وتنسيق 
العلافة بين السلطات المركزية وبين المجالس المحلية» وتدخل في نطاق القانون الاداري. 
في حين ان نظام الحكم الحلي يفوم على توزيع الوظيفة الادارية والتشريعية والقضائية 
وهو سمة من سمات النظم الفيدرالية . 
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ظروف الأأخخل بنظام الحكم الحلي : 

يتضمن نظام الحكم المحلي بالأركان والسمات السابقة درجة عالية من 
الاستقلال للوحدات المحلية. وتتوقف امكانية جاح هذا النظام على طبيعة الظروف 
والاسباب الداعية الى تطبيقه ويمكن بيان اهم هذه الظروف في الآتي: 

تعدد القوهيات . 

تشتت جغرافيٍ وسكاني وافتصادي . 

توحيد سياسي للاقاليم بعد تفرقها: كثيرا ما يطبق نظام الحكم المحلي استمرارا 
لأوضاع تاريخية كانت تمثل فيها الاقاليم كيانات سياسية مستقلة استقلالا ناما. وبعد 
توحيد هله الاقاليم واندماجها في كيان سياسي واحد تنظل الاجهزة المحلية تمارس 
الكثير من الصلاحيات التي كانت تمارسها قبل هذا التوحيد. ويكون نظام الحكم المحلي 
مع الارتباط الفدرالي بالكيان المركزي للدولة هو الحل الذي يحقق طموح التوحيد 
السياسي مع استمرار بعض عناصر السيادة السياسية التى كانت تمارس محليا 
في الماضي. ففي الولايات المتحدة الامريكية كان الكثير من الولابات يمثل كيانات 
مستقلة سياسيا قبل دخولها وانضمامها لى الاتحاد. وبالتالي فان النظام الفدرالي المطبق 
في الولايات المتحدة يعتبر نظاما توفيقيا بين الاستقلال والذائية التى تود الولايات 
الحفاظ عليها وبين انضمامها واندماجها في الكيان السياسي الاتحادي للدولة . 
ارتفاع الوعي السياسي لدى المواطنين . 

استقرار الظروف السياسية . 

ضعف الانتماءات العائلية والطائفية الاقليمية. (عاشرر, 1979: 487ر89,88 ) 
مساويء اللامركزية الاقليمية : 

على الرغم من فوائد اللامركزية الاقليمية فأن لها مساويء عديدة؛ اهمها : 

ان قيام الهيئات المحلية يؤدي الى تغليب الصالح المحلي على الصالح العام . 

ان قيام وحدات ادارية ذات استقلال داخخل الدولة قل ينجم عنه غرس بذور 
التجزئة والاخلال بوحدة الدولة وكيانها . 
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قد ينتج عن وجود الادارة امحلية في بعض الجتمعات الحلية بعض الصراعات 
والنزاعات نظرا لقلة الرعي لدى السكان ما يثير الشقاق والنزاعات التى تمحد من 
التعاون والمشاركة التي تعتبر الاساس الذي تعتمد عليه الادارة المحلية في انجازها 
لاعمالها المختلفة . 

عدم قدرة بعضض افيئات الحلية على النهيرض بخدمات امجتمع المحلي وامسباع 
حاجة السكان سبب ضعف الامكانيات المادية والبشرية واقتصار دور هذه الادارات 
على بعض الاعمال الهامشية والدعائية. (المعاني. 2000: 39 ) 
رقابة السلطة المركزية: 

ان استقلال السلطات المحلية بمباشرة اختصاصاتها .. لاينبغي ان بنظر اليه على 
انه استقلال مطلق بحث تستقل هذه السلطات المحلية عن السلطة المركزية تمامساء 
و إلا اصبحث اللامركزية المحلية خطرا على وحدة الدولة وسلامة كيانهاء فإذا كان 
مقتضى اللامركزية استقلال الهيئات المحلية بمباشرة اختصاصاتها المقررة؛ فانه ينبغي 
التنبه الى ان هذه الحيئات المحلية تظل ترتبط بالسلطة المركزية الى تملك فرض رقابتها 
عليها في حدود معيئة. للمحافظة على وحدة كيان الدولة وحمايته من التفتت . 

ذلك ان اللامركزية الادارية الحلية او الاقليمية تتميز عن اللامركزية السياسية 
بن الاخيرة تتضمن توزبع وظائف الدولة الثلاث من تشريعية وتنفيذية وقضائية بين 
السلطة المركزية وبين الولايات او الدويلات. بينما يقتصر مضمون اللامركزية الادارية 
الاقليمية على توزيع بعض مظاهر الوظيفة الادارية واختصاصاتها بين السلطة المركزية 
وبين الحيئات المحلية؛ أي ان اللامركزية المحلية مع اقتصارها على وظيفة واحدة 
من وظائف الدولة. هي الوظيفة الادارية الا انها لا تعنى توزيع سائر اختصاصات هذه 
الوظيفة الادارية بين الهيئات المحلية؛ وانما يظل بالضرورة قدرا كسبيرا مسن 
هذه الاختصاصات. وهي تلك الني تتعلق بالمصالح القومية العامة ببن يدي 
السلطة المركزية. 
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فاذا كانت الهيئات المحلية تستقل بأدارة ما يدخل في اخخصاصها من مصالح 
محلية» فأن المصالح القومية العامة تبقى تحت سيطرة السلطة المركزية؛ وهو ما يستتبع 
بالضرورة ايضا ان تكون ممارسة الحيئات الحلية لاختصاصاتها في ادارة المرافق المحلية 
خاضعة لرقابة السلطة المركزية . 

فرقابة السلطة المركزية ضرورة لاغنى عنها لحماية وحدة كيان الدولة وصيانته 
من التفتت. لان اطلاق حرية السلطات المحلية في ممارسة اختصاصاتها دون خضوع 
لرقابة السلطة المركزية فد يؤدي الى تفكك أركان الدولة وزعرعة كيانها حيث قد 
تحاول الهيئات المحلية التحول من مجرد وحدات ادارية الى دوبلات ذات كيان مستقل 
داخل الدولة. ومن ناحية اخرى تبدو اهمية الرقابة على السلطات المحلية للحد من 
ميل هذه السلطات المحلية الى الاسراف في حماية مصالحها المحلية ولو على حساب 
المصلحة القومية العامة التى ينبغي ان تكون ها الافضلية عند تعارضها مع اية مصالح 
لسكان اجزاء معينة من اقليم الدولة. ولذا فان الاعتبارات السابقة تقتضي ان يكون 
استقلال الهيئات المحلية نسبيا وليس مطلقاء تمارسه هذه السلطات تحت رقابة السلطة 
المركزية وذلك صيانة لوحدة كيان الدولة (المصدر السابق»33و34) ويذكر الدكتور 
عبد الرزاق الشيخلي من ان" الحيئات الحلية تتمتع بنوع من انواع الاستقلال غير ان 
هذا الاستقلال يجب ان لايكون مطلقا والا لأصبحت الحيئات المحلية دولا داخل 
الدولة. ولذلك تجمع انظمة ادارة المحلية حرصا على صيانة الوحدة القانونية والسياسية 
للدولة بأن يكون استقلال الوحدة الادارية المحلية نسبيا ويعنى وجود رفابسة تمارسها 
الحكومة المركزية على الادارات المحلية؛ ويلاحظ ان وجود الرقابة يعثير أمرا لازما 
وضروريا ولكن درجة الرقابة هذه تختلف من دولة لأخرى تبعا لاختلاف انظمتها 
السياسية واحوالها وظروفها الاجتماعية والانتصادية. ' 

ويتنازع العالم في الوقت الحاضر - بصورة عامة -- نظامان الاول: المطبى في 
الدول الانجلوسكسونية والاقطار الى اخذت عنها وهذا النظام الذي بموجبه تتمتع 
السلطات المحلية عند قيامها بواجباتها مبجرية اكثر من النظام الآخر. والثاني يسمى بنظام 
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الوصاية الادارية المطبق في النظام الفرنسي والدول الاخرى التي تبنت هذا النظام 
كدول الشرق العربي والادارة امحلية بموجب هذا النظام لايمكنها من القيام بالواجبات 
والاعمال المداطة بها - في كثير من الاحيان - بلا موافقة الحكومة المركزية سواء 
أكانت هله الموافقة قبل القيام بالواجبات وممارسة المسؤوليات او بعد ذلك. وهذا 
يعنى ان الحكومة المركزية تمارس رقابة ثابتة وشدبدة على السلطات المحلية. 
(الشيخلي. عبد الرزاق 2001: 35 ر36 ) 

واقر المؤتمر الرابع للادارة امحلية سنة 19786 توصيات حول العملية 
الرقابية منها: 

ان يكون التقويم فائما على مقاييس وأسس موضوعية معروفة مسبقا للجميع . 

اعادة النظر في اجهرة الرنابة الموجودة بما يحقق التنسيق بينهاء والغاء تلك 
الاجهزة الى لاحاجة لحا او الى تقوم اجهزة بمهامها منعا للازدواجية والتضارب 
وحرصا على عدم تعطيل العمل . 

كما يوصي المؤتمر بضرورة وجود نظم متابعة وتقويم تستئد الى اسس ومعايير 
عملية هدفها معرفة ما حققه المشروع من الاهداف البى رسمت برامج لتحقيقهاء 
وكذلك معرفة نقاط الضعف في التنفيذ لتلافيها مستقبلا. (المنظمة العربية للعلوم 
الادارية 1978 :157) 
استقلالية الحيئات الحلية في ممارسة اختصاصاتها : 

لكي يكتمل نظام الادارة الحلية ذاتياء فان الهيئات والمجالس والموظفين الذين 
يديرون الوحدة يستقلون في اصدار الفرارات الادارية اللازمة. ومباشرة الاعمال 
التى تفتضيها شؤونهاء بمنأى عن ضغط الحكومة المركزية. الا انه مما لاينال من استقلال 
الحيئاث الحلية في ممارسة اخنصاصاتها القانونية؛ فيام الحكومة المركزية بأشسراف 
على فرارات واعمال الاولى» وذلك بطريقة التكافؤ والمساواة. (الشيخلي. عبد 
القادر 1982: 39) 
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ان غياب الرقابة الادارية طبقا للمفهوم اللامركزي الذي يتحقق بأصطلاح 
(الاشراف) يفضي الى ضعف الروابط بين الادارات الممحلية والحكومة المركزية؛ 
وبالتالي» تصبح الوحدة المحلية دولة داخل الدولة الأم» وهذا ما يؤدي الى تفكك 
اواصر الدولة ووهن سيادتها الداخلية. في ضوء هذا الادراك» فأن استقلال الميئات 
الحلية في اصدار قراراتها الادارية ومباشرة اعماطا التنفيذية لايعنى محال خروجها على 
احكام واسس سياسة الدولة. وانما الاستقلال الاداري يفهم في اطار السياسة العامة 
للدولة. (المصدر السابق :39 و40) ان وجرد الاقسام الادارية اللامركزية مثل الهيئات 
المحلية» والوحدات الادارية اللامركزية التى توجد في الافاليم لاتنتقص من سيادة 
الحكومة المركزية؛ فهي نعمل كمعاون للحكومة المركزية في ادارة المصالح. والمرافق 
العامة وفي اداء المهام التى تضطلع الحكومة المركزية بها في النطاق الاقليمي الذي توجد 
فيه هذه الاقسام اوالوحدات اللامركزية . 

فالمنظمات اللامركزية كالمحافظات والاقسام والهيئات المحلية التابعة للوزارات» 
تمارس سلطاتها واعماها باعتبارها نائبة عن الحكومة المركزية؛ وليس باعتبارها كبانات 
تنظيمية وادارية مستقلة. فالحكومة المركزية تملك حق تعديل النظام اللامركزي في أي 
وقت,ء دون ان يكون ذلك رهينا موافقة الهيئات اللامركزية. بل ان الحكومة المركزية 
نستطيع ان تصدر تشريعا يلغي النظام اللامركزي. ويلغي هذه التقمسيمات الادارية 
اللامركزية. (عاشور. 1979: 158) ان الإمعان في تقسيم اقليم الدولة الواحدة 
تاريخيا وجغرافيا الى افاليم يقسود لامحالة الى التفتيت والتجزئة العقيمة التى توهن 
قدرات البلد وتضعف سيادة المركز على القيادة والتوجيه والادارة والتدمبة واستغلال 
الموارد بشكل امثل؛ اذ ان الدولة الفيدرالية استنادا للتجارب التاريخية تقوم من خلال 
تجمع واستقطاب دويلتين او دويلات عديدة في فلك فيدرالي واحدء كما في دولة 
الامارات العربية المتحدة . 


324 


إذدارة محلية 





وقد عرفت الموسوعة العربية الميسرة الاتحاد المركزي الفيدرالي بأنه الدماج 
دولتين او اكثر في شكل دولة امحادية» بمقنضى دستور يقيم حكومة مركزية تتركز فيها 
الشخصية الدولية للاتحاد ( الموسوعة العربية الميسرة ' 1969 :46 ) 
سماث الادارة المحلية في البلدان العربية : 

ان الادارة البريطانية ارت على ادارات في الشرق العربي وبخاصة العراق 
والاردن خلال فترة الالتداب والاستعمار بتبي الانظمة البريطانية من خلال الموظفين 
الانجليز الذين يعملون في هذه الاقطار. وكان لهذا التدخل تأثير على نظام الادارة 
الحلية في بعض هذه الاقطار . 

(الشيخلي. عبد الرزاق 2001: 34 ) 

واهم سمات نظام الادارة امحلية البى تتميز بها اقطار الشرق العربي وربما نجدها 
في بعض الدول النامية الاخري. فنذكرها بما يأني : 

نظام الاتتخاب: ان اعضاء المجالس المحلية يتم اختيارها في اكثرية الشرق العربي 
عن طريق الانتخاب. (من الناحية النظرية فقط) 

رقابة الحكومة المركزية الشديدة على الادارة الحلية . 

مراعاة عدد السكان عند تقسيم الوحدات . 

الوحدات الادارية. (التقسيم الثلائي للوحدات الادارية) 

تعيين رؤساء الوحدات الادارية . 

قلة المصادر المالية ا محلية. (الشبخلي. عبد الرزاق 2001: 39-34 ) 

مشاكل الادارة المحلية : 

تواجه الادارة الحلية في الدول النامية مشاكل عديدة. ولكنها تختلف تبعا 
لاختلاف الظروف السياسية والاقنصادية ومستوى المعيشة الاجتماعية لكل بلد. 
ويمكن تقسيم ثلك المشاكل الى؛ مالية» وفنية» وادارية . 

فالإدارة المحلية في العراق تواجه هذه المشكلة كبقية الدول النامية؛ فمواردها لم 
تعد تتناسب مع تطور الخدمات البى تقوم بها نتيجة توسع المدن . 
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ويعود ذلك بشكل رئيس الى ضعف اجهزة الحباية نظرا لانعدام الكفاءة لدى 
العاملين في جهاز الجباية» وضعف الرقابة على الجباية؛ وعدم تعاون الجمهور مع 
الادارة المحلية في مسألة الجحباية والتحصيل . 

وفيما يخص المشاكل الفنية فانها ترجع الى نقص الخبرات وانخفاض كفاءة 
مسوظفي الادارة المحلية. اضافة الى قلة عدد المهندسين والعساملين في المؤسسات 
امحلية والبلدية . 

أما المشاكل الاداربة فتتمثل بالروتين الحكومي الذي يعرقل اعمال الادارة المحلية 
وتعدد الاجراءات. مع فقدان التنسيق بين اعمال الادارة امحلية وفروعها والدوائر 
الاخرى ذات العلاقة. وتعدد اجهزة الرقابة والارباك الحاصل بسببها. ومجانية عضو 
المجالس المحلية؛ والمحسربية في اشغال وظائف الادارة المحلية» وعدم تعاون الجمهور مع 
الادارة المحلية والبلديات. (الشيخلي. عبد الرزاق 2001: 167 -173 ) 
الادارة الحلية والتئمية الاجتماعية : 

للادارة المحلية دور مهم في التنمية الاجتماعية» وذلك يتجسد من خلال : 

اشراك المواطنين وتعاونهم وتوعيتهم بأمور الادارة المحلية والشؤون التنمويسة 
ذات المساس مجياتهم ومنطقتهم . 

تدريب المسواطنين وتثقيفهم على اتبساع المفاهيم الديمقراطية والشعبية 
وعلى اساليب الحكم والادارة الحديثئة؛ والتعاون على حل مشاكلهم بأنفسهم. 
(الشيخلي؛ عبد الرزاق 1969: 51-33 ) 

ويعتبر الحكم المحلي وسيلة رئيسة من وسائل تنمية المجتمع؛ من حيث انه حكم 
السكان الحليين لأنفسهم عن طريق تمثلين يقومون على مصالحم ويرعون شؤونهم. 
كما انه في الوقت نفسه هدف اساس من اهداف تنمية الجتمع وذلك لان ثنمية المجتمع 
انما تقوم على الجهود المحلية ومشاركتها التى تؤازر الجهود القومية . 
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والحكم المحلي هو اساس تنظيم المشاركة الحلية بصورة نافعة مجدية, لأنه يجمع الى 
جانب تقدير الحاجات الحلية» وادراكه لها ووعيه بهاء الاسباب التنظيمية والتنفيذية 
والامكانات العملية التي تتحقق بها مطالب التنمية في جميع نواحيها. واذا كانت 
مشاركة افسراد امجتمع اساسا من اسس تنمية المجتمع المحلي. فذلك لان هذه 
المشاركة دليل على قيام الحاجات للتنمية. م على الوعي بها والرغبة في تحقبقها. 
(محجوب. 1962: 93 ) 
الوحدة الادارية : 

الوحدة الادارية هي المناطق الجغرافية او الاقسام المحددة ذات الشخصية المعنوية 
التي تدير شؤونها المحلية بنفسهاء ار من خلال تمثليها تحت مراقبة الحكومة المركزية . 

ويكاد يكون تقسيم البلد الى ثلاث مستوبات الاسلوب الشائع في اكثرية الدول 
اذ انه يوفر الاستقرار والسرعة في انجاز معاملات المواطنين الحليين . 

وهناك اتجاه علمي جديد يطالب بأعادة تنظيم الوحدات المحلية وذلك بتقليل 
مستوياتها أو درجاتها بهدف: 

تقليص الاجراءات الادارية» ولاسيما من ناحية معاناة المواطن العادي . 

تقليل النفقات الالية بالنسبة للادارة والمواطن معا . 

تنفيل برنامج التنمية العامة طبقا لنطاق جغرافي أفضل . 

وهناك انجاه عالمي للعمل على خفض عدد مستويات الحكم اللي او الادارة 
الحلية التقليدية من اربعة او ثلاثة مستويات الى مستويين وهو اتجاه قد لقي حماس كمبير 
من خبراء الامم المتحدة وغيرهم .من ناحية اخرى لقي هذا الاتجاه ترحيبا كبيرا في 
المؤتمرات الدولية (عطية ‏ 1977: 30 و 54 ) 
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مالية الادارة المحلية : 

يقصد بها مجموعة الظواهر والقواعد المتعلقة بالإيرادات والنفقات التى تخص 
الميئات العامة الحلية . 

وتئميز بأنها: 
- اقل مرونة من موارد الحكومة المركزية . 
- هي التى تحكم الانفاق المحلي . 
- تعجز منفردة عن تحقيق التوجيه الاقتصادي والاجتماعي . 
- خمضوع الموارد المالية لرقابة السلطة المركزية . 
3 ذات طابع محلي بحت . 
خائمة 

تتشابه المحددات القانونية والفنية والسياسية ذات الصلة بالادارة المحلية في معظم 
البلدان العربية» اذ لا تتمتع بالمرونة والدقة والموضوعية التى تجعلها قادرة على اطبلاق 
المبادرات والطاقات المحلية بالرغم من نصوصها القانونية التي تبدو منسجمة الى حد ما. 

طغيان الجانب المركزي في صنع القرار وامتلاك حقوق الفصل والتعيين ونحوهما 
مع اعضاء المجالس وموظفيها مما يحول دون تنمية الكادر الحلي . 

سيطرة النفوذ العشائري واصحاب النفوذ مما يمول دون انضباط العملية 
الادارية والتنظيمية في اطار من العدالة والديمقراطية؛ ويحول دون المشاركة الشعبية. 
ودون تطوير النظام المحلي وزيادة فاعليته . 

الاسلوب الفوقي المركزي المتبع في التشكيل لايساعد على توفير العناصر 
اللازمة لتحقيق اعتبارات الكفاية الادارية . 

الافتقار للكادر الخبير لدى الادارات والمجالس المحلية» وهو ما يشكل عقبة كاداء 
في طريق تحقيق اهدافها وكفاءة ادائها . 

اقتصار اختصاصات الادارة المحلية على الخدمات البلدية التقليدية دون الامتداد 
ليشمل الاختصاصات المهمة الاخرى التنموية والانتاجية وغيرهما . 
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الاعتماد على المنح والمساعدات الحكومية المركزية غالبا. وهو ما يضعفها ويقيدها 
ويعوق تطورها . 

تعدد جهات الاشراف المركزي والرقابة الذي يتسبب في الارباك والشلل والجمود 
وعدم القدرة على المبادرة والتطور . 

في ضوء ذلك من الضروري ممازجة التجربة والخبرات العربية في محال الأدارة الحلية 
لتوحيد المفاهيم والمصطلحات وجعلها متوازنة وذات دلالات واضحة متفق عليها بهدف 
تطوير التجربة العربية في هذا الجال وتاصيلها . 

إبعاد النفوذ العشائري عن تشكيلات الحكم المحلي. بشكل ودي وسلس يفهم منه 
أهمية وحيوية هله التشكيلات لجميع السكان والخلايا الاجتماعية الحلية؛ واهمبة ترسيخ 
بنائها على اسس ننظيمية إدارية وديمقراطية قويمة . 

ضرورة قيام نشاطات من التنسيق والتعارن بين وحدتين محليتين او اكثر للتصدي 
للمشاريع المشتركة والتنموية البى لا تقوى الوحدة المحلية الواحدة على القيام بأعبائها. 
ومستلزماتها . 

ضرورة دفع وتشجبع المواطن المحلي للمشاركة في ادارة شؤونه امحلية وصنع القرار 
امخلي. واستثمار الطاقات الحلية: وإنهاض مستوى الخدمات الحلية والانشطة التنموية 

لابد من عقد مؤتمرات سنوية للإدارات المحلية على مختلف المستويات؛ وتفعيل ذلك 
لاعتبارات تنسيقية وتنموية وتطوير العمل والكادر امخلي وتوسيع اطلاعه في الشؤون 
المحلية المختلفة . 

لابد من اصدار بعص الدوريات او النشرات الاعلامية بشكل يؤدي وظيفة 
العلاقات العامة التي اصبحت مهمة اضافة الى دورها التعبري والتنسيقي . 

ان أقامة او تفعيل نشاط معهد عال لتخريج قيادات الحكم المحلي وكوادره المختلفة 
المدربة والمؤهلة تأهيلا اداريا وفنيا رفيعاء اصبحت له اهمية كبيرة. اضافة الى اقامة دورات 
مكثفة وورش عمل تعنى بالإدارة والحكم المحلي من قبل اسائذة أكاديميين . 
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فلسفة الادارة والحكم المحلي 
يعد الحكم المحلي الأصل والمنبع الذي استحدثت منه الدول الحديثة الممارسات 
الديمقراطية ومبدأ السيادة الشعبية .. فقد لازمت الادارة الحلية الانسان مدذ العصور 
القديمة. فالقرى الصغيرة نشأت قبل الدولة وقبل تبلور مفهومها المعاصر. فكان سكان 

تلك القرى والمدن الصغيرة يجتمعرن على فترات لأدارة شؤونهم وحل مشاكلهم. 

لذلك فأن نظام الحكم الحلي ينسجم مع المبدأ الديمقراطي في مشاركة الشعب او ممثليه 

في أمورهم وحل مشاكلهم. وهو يهدف بشكل اساس الى تنظيم حياة المواطنين بما 

يحقق الخرية والعدالة والرفاهية والتطور . 

الدوافع والبواعث : 

هنالك اسباب متعددة دفعت الى تكوين الحكم المحلي ومن اهمها : 

1. ازدياد وظائف الدولة: كانت الدولة تقليدية حارسة واصبحت تدخلية في المجالات 
الاجتماعية والاقتصادية. اضافة الى الخدمات القومية التي تتولاها الحكرمة 
المركزية» وظهرت الخدمات الحلية التي تتولاها الادارة المحلية . 

2. تنوع اساليب الادارة تبعا للظروف امحلية: تضع الادارة المركزية انماطا متشابهة 
تطبق على كافة المواطنين في جميع انحاء البلاد على قدم المساواة» وذلك لا يشكل 
عقبة بالنسبة للخدمات القومية النى يشترك في الانتفاع منها جميع المواطنين ولكن 
الأمر يختلف كليا بالنسبة للخدماث الحلية نظرا للتفاوت بين المناطق الجغرافية 
والاختلاف في المشكلات الذي بتطلب تباينا واختلافا في الاساليب المتبعة 
لأداء الخدمات . 

3. الادارة المحلية اكثر أدراكا للحاجات المحلية: السكان المحليرن اكثر تفهما للحاجات 
والرغبات والمشاكل المحلية من موظفي الادارة المركزية . 

4. التدريب على اساليب الحكم . 

5. العدالة في توزيع الأعباء المالية . 
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6. تبسيط الاجراءات والقضاء على الروتين: وجود الحيئات المحلية يساعد على تبسبط 
الاجراءات والقضاء على الروتين الادارية لتحل المشاكل المحلية محليا بدلا من 
الرجوع الى الحكومة المركزية في العاصمة؛ اقتصادا في الوقت والجهد والمال . 

تشكيل اهيئات المحلية : 

نصت القوانين المختلفة على ان المجالس المحلية تقوم على الانتخابات. فاذا كان 
هنالك اعضاء معينون في هذه الجالس فيجب ان تكون الأغلبية للمنتخبين. ففي الدول 
المتقدمة يكون اعضاؤها منتخبين من قبل السكان المحليين. ان الفرق بين البرلمان 
والمجالس المحلية هو فرق في الدرجة وليس فرقا في الجوهر اذ ان الانتخابات تتم 
بالنسبة للمجالس المحلية ويقصد بها خخلق هيئة محلية منتخبة لتمثيل السكان المحليين 

بينما البرلمان لتمثبل الشعب كله. ( الشيخلي؛ 2001 :28و29) . 

اختصاصات المجالس المحلية : 

امجالس امحلية تباشر سلطة من سلطات البرلمان وهي التكليف باأداء الضرائب 
والرسوم احلية النبي تستخدم معظمها في تحسين المرافق المحلية كاضاءة الشوارع وانشاء 
الطرق والجسور ومشروعات المياه والكهرباء والمجاري وسائر المرافق الحلية. وان 

اخنصاص المجالس المحلية في هذا المجال خاضع لتصديق وموافقة الحكومة المركزية عليه. 

كذلك فان لبعض المجالس المحلية اصدار الأوامر والقرارات التي يكون لما قوة 
القانون» كما في الكلترا. وبالرغم من كل ذلك فان هنالك اخختلافا في اختتصاص كل 
من البرلمان والمجالس المحلية, فالأصل ان التشريع مسن اختصاص البرلمان. بينما 
الاختصاص الأصيل للمجالس المحلية هو ادارة المرافق العامة المحلية في نطاق المدن 

الممثلة بها . 

الادارة المحلية والحكم المحلي: 

يذكر الدكتور عبد الرزاق الشيخلي ان بعض المؤلفين يعتقد بوجود اختلاف بين 

مصطلحي الادارة المحلية. والحكم المحلي. وسبب هذا الاختلاف حسب رأيهم يعود الى 

وجود اختلااف بين كلمي الادارة» والحكم. بصورة مجردة, الا ان مصطلحي الادارة 
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احلية والحكم المحلي اللذين اصيح هما مفهوم خاص ومستقر بعيدا عن مفهوم 
الكلمات المجردة. ويضيف الدكتور الشيخلي. لذلك فلا يوجد اختلاف بينهما على 
الصعيد النظري والتطبيق؛ فالعديد من المؤلفين والدول من مستعملي مصطلح الإدارة 
لخلية وتعني به الحكم الحلي والعكس صحيح ايضا. وعليه فأن هذين المصطلحين 
يعئيان مفهوما واحدا لاغير. ذلك هو استقلال نسبي لمنطقة معينة في ادارة شؤونها 
امحلية تحت رقابة المركز (الشيخلي.2001 :20) 
مقومات الحكم المحلي : 

يمكن القول ان مقومات الحكم الذاتي هي ابرز اركانه او عناصره او خخصائصه. 
وتتجسد فيما يأتي: 
1.الاعتراف بوجود مصالح محلية او خاصة متميزة عن المصالح القرمية. فنقطة 

البداية في اللامركزية الادارية الاعتراف بأن ثمة مصالح خاصة او اقليمية؛ من 

الافضل ان يترك الاشراف عليها ومباشرتها لمن يهمهم الأمر حتى تتفرغ الحكومة 

المركزية للمصائح التى تهم الدولة كلها . 
2.ن يعهد بالاشراف على هذه المصالح الى هيئات منتخبة . 
3.ستقلال الهيئات اللامركزية في ممارسة اخنتصاصاتها تحت اشراف السلطة المركزية: 

(الطماري. 1962: 360 ) 

أو هي كما يذكر الدكتور عبد الرزاق الشيخلي : 

[. هيثاث اقليمية مستقلة 

2. وجود مجالس محلية مستقلة 

3 وجود مصالح ذائية متميزة 

4. تمتع الحيئات المحلبة بموارد مالية ذائية . 

وبشكل اكثر تبلورا ووضوحا يمكن القول انها : 

1. وجود مناطق او اقسام جغرافية محددة 

2. من الشخصيةالمعنوية لحذه الافسام كي نتمكن من مارسة نشاطها انغلي 
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3. وجود هيئات منتخبة تمثل السكان المحليين 
4. الرقابة والاشراف المركزي ضروري ولازم. (الشيخلي 2001 :20 ) 
أهداف ا ا 
1. الاهداف السياسية : 
* تدعيم النظام الديمقراطي 
* تنمية الوعي السياسي لدى المواطنين 
#«[زالة التماوهق بي النلطة بطري 
٠‏ مواجهة الازمات والكوارث 
2. الاهداف الادارية والاقتصادي : 
« اقيق ذاغلية الرظيفة الأذارية 
٠‏ الحد من البيروقراطية الادارية 
* سهولة القيام بالاصلاح الاداري والاقتصادي 
٠‏ نحقيق الكفاية الادارية 
* ضغط النفقات والعدالة في توزيع الاعباه 
*المساهمة في عملية التنمية . 
3. الاهداف الاجتماعية : 
٠‏ تذكبة الشعور بالانتماء الى مجتمع حلي متميز 
* تسهيل تطبيق مبدأ المشاركة الشعبية في الشؤون المحلية 
* تعميق الثقة بالانسان وبالقيم الانسانية . 
* تحقيق العدالة الاجتماعية 
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عائة : 





يظهر جليا ان من اهم مباديء فلسفة الحكم المحلي هو ترابطه العضوي مم الكيان 
الوطني الموحد بل ان الوحدات المحلية هي لبنات اساسية متفاعلة مع ذلك الكيان. 
وتسهم بشكل فاعل في ترصين تماسكه وتحمل جانب مهم من اعباء الحكرمة 
المركزية التى لاتتخلى عن الاشراف والرقابة على هذه الوحدات بل تمدها بختلشف 
صنوف الدعم المالي والفني والأقتصادي . 

ان وجود المصالح الذائية المتميزة والحبئات الاقليمية المستقلة لا يعني استقلاليتها 
الكاملة كما في الولايات الفيدرالية بالدول الاتحادية. كذلك لا يعنى ابدا نقاطعها 
مع المصالح الوطنية العليا للبلد. ولكنه يدلل على مدى اهتمام الحكومة المركزية 
بشؤون واحتياجات ومصالح المواطنين في مختلف ارجاء اليلد ومهما بعدوا عن 
العاصمة؛ مع اهمية اشراكهم في ادارة شؤونئهم بما ينسجم مع الأسس الدمقراطية 
في الحكم . 

البتت تجارب المطبقة للحكم المحلي في مختلف الدول المتقدمة والنامية على حد 
سواء ان الادارة العصرية لشؤون الدولة ومؤسسات الادارة العامة لايمكن ان 
تجري وتستقيم بشكل كفاء وفاعسل الا بأعتماد الأسلوب الاداري اللامركزي 
المتجسد في الحكم المحلي او الادارة المحلية . 


المصادر 5 


41 


للمزيد من الاطلاع الرجوع الى : 
الشيخلي؛ عبد الرزاق' الادارة امحلية - دراسة مقارنة ؛ جامعة مؤتسة. 
صنعاء. 2001 


2 الطماوي؛ سلمان محمد 'الوجيز في نظم الحكم والادارة' دار الفكر العربي 


للنشر. القاهرة» 002] 
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اذاية معاي ييا م ست 
العلافة بين الجكومة المركزية والادارات المحلية 

لاينبغي النظر الى استقلالية السلطات المحلية بمباشرة اختصاصاتها على اله 
استقلال مطلق يحيث تستقل هله السلطات المحلية عن السلطة المركزية تماماء و إلا 
اصبحت اللامركزية المحلية خطرا على وحدة الدولة وسلامة كيانهاء فإذا كان مقنضى 
اللامركزية استقلال الهيئات المحلية بمباشرة اخختصاصاتها المقررة؛ فانه ينبغي التنبه الى ان 
هذه الحيئات المحلية تظل ترتبط بالسلطة المركزية التي تملك فرض رقابتها عليها في 
حدود معيئة. للمحافظة على وحدة كيان الدولة وحمايته من التفتت . 

ذلك ان اللامركزية الادارية المحلية او الافليمية تتميز عن اللامركزية السياسية 
بأن الاخيرة تتضمن توزيع وظائف الدولة الثلاث من تشريعية وتنفيذية وقفضائية بين 
السلطة المركزية وبين الولايات او الدويلات» بينما يقنصر مضمون اللامركزية الادارية 
الاقليمية على توزيع بعض مظاهر الوظيفة الادارية واختصاصاتها بين السلطة المركزية 
وبين الحيئات المحلية,. أي ان اللامركزية المحلية مع اقتصارها على وظيفة واحدة 
من وظائف الدولة» هي الوظيفة الادارية الا انها لا نعبى توزيع سائر اختصاصات 
هذه الوظيفة الادارية بين الهيئات المحلية» وانما يظل بالضرورة قدرا كبيرا من هذه 
الاختصاصات؛ وهي تلك التى نتعلق بالمصالح القومية العامة بين يدي 
السلطة المركزية. 

فاذا كانت الهيئات الحلية تستقل بأدارة ما يدخل في اختصاصها من مصالح 
محلية» فأن المصالح القومية العامة تبقى تحت سيطرة السلطة المركزية؛ وهو ما يستتبع 
بالضرورة ايضا ان تكون ممارسة الهيئات المحلية لاختصاصاتها في ادارة المرافق المحلية 
خاضعة لرقابة السلطة المركزية . 

فرقابة السلطة المركزية ضرورة لاغنى عنها لحماية وحدة كيان الدولة وصيالته 
من التفدت. لان اطلاق حرية السلطاث المحلية في مارسة اختصاصاتها دون خضوع 
لرقابة السلطة المركزية قد يؤدي الى تفكك اركان الدولة وزعرزعة كيانها حيث قد 
تحارل الحيئات المحلية التحول من مجرد وحدات ادارية الى دويلات ذات كيان مستقل 
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داخل الدولة. ومن ناحية اخرى تبدو اهمية الرقابة على السلطات المحلية للحد من 
ميل هذه السلطات المحلية الى الاسراف في حماية مصالحها المحلية ولو على حساب 
المصلحة القومية العامة التي ينبغي ان تكون لها الافضلية عند تعارضها مع اية مصالح 
لسكان اجزاء معينة من اقليم الدولة. ولذا فان الاعتبارات السابقة نقتضي ان يكون 
استقلال الهيئات المحلية نسبيا وليس مطلقاء تمارسه هذه السلطات نحت رقابة السلطة 
المركزية وذلك صيانة لوحدة كيان الدولة (المعاني .33و34) ويذكر الذكتور عيد 
الرزاق الشيخلي من ان الهيئات المحلية تتمتع بنوع من انواع الاستقلال غير ان هذا 
الاستقلال يجب ان لايكون مطلقا والا لأصبحت الهيئات المحلية دولا داخل الدولة. 
ولذلك تجمع انظمة ادارة المحلية حرصا على صيانة الوحدة القانونية والسياسية للدولة 
بأن يكون استقلال الوحدة الادارية المحلية نسبيا ويعنى وجود رقابة تمارسها الحكرمة 
المركزية على الادارات احلية» ويلاحظ ان وجود الرقابة يعشبر امرا لازما وضروريا 
ولكن درجة الرقابة هذه تختلف من دولة لأخرى نبعا لاخمتلاف انظمتها السياسية 
واحوالها وظروفها الاجتماعية والاقتصادية. ' 

ويتنازع العالى في الوقتت الحخاضر - بصورة عامة - نظامان الاول: المطبق في 
الدول الا نجلوسكسونية والافطار التى اخذت عنها وهذا النظام الذي بموجبه تتمتع 
السلطات المحلية عند قيامها بواجباتها بحرية اكثر من النظام الآخر. والثاني يسمى بنظام 
الوصاية الادارية المطبق في النظام الفرنسي والدول الاخرى التي تبنت هذا النظام 
كدول الشرق العربي والادارة المحلية بموجب هذا النظام لايمكنها من القيام بالواجبات 
والاعمال المناطة بها - في كثير من الاحيان - بلا موافقة الحكومة المركزية سواء 
أكانت هذه الموافقة قبل القيام بالواجبات وممارسة المسؤوليات او بعد ذلك. وهذا 
يعنى ان الحكومة المركزية تمارس رقابة ثابنة وشسديدة على السلطات المحلية." 
(الشيخلي» عبد الرزاق 2001: 35 و36 ) 
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واقر المؤتمر الرايسع للادارة ا محلية سنة 1978 توصيات حول العملية 
الرقابية منها: 

* ان يكون التقويم قائما على مقاييس وأسس موضوعية معروفة مسبقا للجميع . 

» اعادة النظر في اجهزة الرقابة الموجودة بما يحقق التنسيق بينها. والغاء تلك الاجهرة 
الي لاحاجة لها او الى تقوم اجهزة بمهامها منعا للازدواجية والتضارب وحرصا 
على عدم تعطيل العمل . 

٠‏ كما يوصي المؤتمر بضرورة وجود نظم متابعة وتقويم تستند ألى امسس ومعايير 
عملية هدفها معرفة ما حققه المشروع من الاهداف التى رسمت برامج لتحقيقها. 
وكذلك معرفة نقاط الضعف في التنفيذ لتلافيها مستقبلا. (المنظمة العربية للعلوم 
الادارية 1978 :157) 

استقلالية الهيئات المحلبة في ممارسة اختصاصاتها : 

لكي يكتمل نظام الادارة احلية ذاتياء فان الهيئات والنمجالس والموظفين الذين 
يديرون الوحدة يستقلون في اصدار القرارات الادارية اللازمة؛ ومباشرة الاعمال التى 
تقتضيها شؤونهاء بمنأى عن ضغط الحكومة المركزية. الا انه مما لاينال من استقلال 
الهيئات الجلية في نمارسة اخخصاصاتها القانونية؛ قيام الحكومة المركزية بأشراف 
على قرارات واعمال الاولى» وذلك بطريقة التكافؤ والمساواة. (الشيخلي. عبد 
الفادر 1982: 39 ) 

ان غياب (الوصاية الادارية) او الرقابة الادارية طبقا للمفهوم اللامركزي الذي 
يتحقق بأصطلاح (الاشراف) يفضي الى ضعف الروابط بين الادارات المحلية والحكومة 
المركزية؛ وبالتالي» تصبح الوحدة المحلية دولة داخل الدولة الأم؛ وهذا ما يؤدي الى 
نفكك اواصر الدولة ووهن سيادتها الداخلية. في ضوء هذا الادراك» فأن استقلال 
الطيئات المحلية في اصدار قراراتها الادارية ومباشرة اعماها التنفيذية لايعني مسال 
خروجها على احكام واسس سياسة الدولة؛ واما الاستقلال الاداري يفهم ني اطار 
السياسة العامة للدولة. (الشيخلي؛ عبد القادر:39 و40) ان وجود الاقسام الاداريية 
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اللامركزية مثل الحيئات المحلية» والوحدات الادارية اللامركزية التي ترجد في الاقاليم 
لاتنقص من سيادة الحكومة المركزية؛ فهي تعمل كمعارن للحكومة المركزية في ادارة 
المصالح؛ والمرافق العامة وني اداء المهام التى تضطلع الحكومة المركزية بها في النطاق 
الاقليمي الذي توجد فيه هذه الاقسام اوالوحدات اللامركزية . 

فالمنظمات اللامركزية كامحافظات والافسام والهيثات المحلية التابعة للوزارات. 
تمارس سلطاتها واعماا بأعتبارها نائبة عن الحكومة المركزية. وليس باعتبارها كيانات 
تنظيمية وادارية مستقلة. فالحكرومة المركزية تملك حق تعديل النظام اللامركزي في أي 
وقت. دون ان يكون ذلك رهينا بموافقة الحيئات اللامركزية. بل ان الحكومة المركزية 
تستطيع ان تصدر تشريعا يلغي النظام اللامركزي. ويلغي هذه التفسيمات الادارية 
اللامركزية. (عاشور.1979: 158) . 


1.عاشورء احمد صقر (1979) الادارة العامة. مدخمل بيشي مقارن دار النهسضة 
للنشر؛ بيروت 

2.المعاني؛ ايمن عودة. و ابو فارس. محسود عودة (2000) الادارة المحلية. اسس 
وتطبيقات الجامعة الاردنية. عمان 

3.الشيخلي. عبسد الرزاق (2001) الادارة المحلية, دراسة مقارنة جامعة 
مؤتة؛ الاردن . 

4.الشيخلي. عبد القادر (1982) نظرية الادارة المحلية والتجربة الاردلية ' المؤسسة 
العربية للدراساءت والنشرء عمان 

5.المنظمة العربية للعلوم الادارية. نوصسيات المؤتمر الراببع للادارة المغلية. 
القاهرة. 1978 
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مداخل التطوير الاداري ومظاهره في الدول النامية 

ابتداء من اسضروري ان نمر على مفهوم التخلف الاداري ومظاهره. اذ ان 
التخلف الاداري مشكلة معاصرة للدول النامية والصناعية لكنها في الدول النامية 
تأخذ بعدا صارخا. حيث ان الجهاز الاداري يأخل ويتبنى نظرة فوقية تجعله يؤثر بالبيئة 
ولا يتأئر بها. وهنا تتشابك مشكلة التخلف الاداري مع مشاكل التخلف الاخمرى 
السياسية والاجتماعية والاقتصادي . 

لذا يكون التطوير الاداري بشكل جرعات علاجية .. ولكن بلا جدوى. نظرا 
للاخطاء الفادحة في تشخيص مظاهر مرض التخلف واخطاء في تحديد كمية ونوع 
جرعات العلاج. واخخطاء في الجدول الزمني. اضافة الى تعدد الاطباء. لذا اصبحت 
الاجهزة الادارية للدول النامية تعيش حالة اشيه بالحلقة المفرغة من اعادات 
النظر والمراجعات . 

الدكتور عاصم الاعرجي يعرف التخلف الاداري: بأنه الحالة الي يفتقر فيها 
الجهاز الاداري للقدرة على التنفيذ الكامل للسياسة العامة المحددة من الحكرمة. 
وقصوره عن تحقيق الاهداف التى تضمنتها هذه السياسة . 

اذن التخلف الاداري يتمثل في ضعف او فقدان قفدرات النسو الذاتي. وهذه 
القدرات الذاتية هي : 

٠‏ القدرة الحيوية الوظيفية 

٠‏ القدرة التكاملية النظامية 

٠‏ قدرة النمو الاداري 

» قدرة التكيف 

وهذا كله يؤدي الى فقدان او ضعف قدرات النمو الذاتي» وهو ذروة المشكلة 
وتفاقمها وتازمها 
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ابعاد ومراحل المشكلة الادارية : 
« الامراض الادارية: يعتل النظام الاداري حين تختل اثنين من مكوناته الاساسية. 
موظفو الخدمة المدنية - الفساد الاداري - .. والاخرى النشاط الوظيفي الذي 
يشمل وظائف الادارة ووظائف الملظمات . 
« الجمود الاداري: تيبس او شلل وسكونية يصيب اربعة من مكوناته التي تشكل 
اطارا لاتخاذ القرارات وهي: 
1. منظمات الادارة العامة (اضْمحلال) 
2. التنظيم البيروفراطي (تفسخ) 
3. الميكل الاداري (تحجر) 
4. الاداء الاداري (قصور) 
٠‏ التفكك الاداري: تفكك المكونات الخارجية الثلاث للنظام الاداري : 
1. تدهور الثقافة والفلسفة الادارية 
2. بدائية التكنولوجية المستخدمة 
3. ضمور ثمط ادارة الاعمال 


تنداخل بينها فتكون جذورا للتخلف الاداري ككل . 
مظاهر التخلف الاداري: 
التخلف الاداري ظاهرة نسبية تختلف من مجتمع لآخر من قطاع لآخر ومن زمن 
لخر وحتى في اجزاء الوحدة الواحدة داخخل المنظمة. 
اولا: المظاهر العامة للتخلف الاداري : 
1. لامعدلات عالية للكفاءة والانتاج (هبوط) 
2. لاافادة من مفاهيم الادارة العليمة (ابتعاد ) 
3. سلوك الطريق الاسهل (البدائي في تحقيق اهداف الانتاج) 
4. الاهتمام بالموارد المادية دون الموارد الفكرية. . 
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هله المظاهر تنشأ من الاسباب الانية : 

1. عدم وضوح الاهداف 

2. عدم دقة التخطيط 

5 جمود التنظيم 

4. تفكك وضعف الرفابة والمتابعة والتقويم . 

5. وهناك من يرى مظاهر التخلف الاداري 
في الدول النامية في: 
البيروفراطية المشوهة: عدم التخصص الوظيفي. اكثر من مدير واحد. انحراف عن 
المباديء البيروقراطية . 
الازدواجية البنيانية: مدشآت متخلفة. الى جانب منشآت متطورة. دوائر رسمبة 
مركزية واخمرى شبه مركزية. تباين الاساليب بين الابتكار والجمود . 
اهمال مباديء اساسية في الادارة: تكافؤ الفرص. الشخص الناسب في المكان 
المناسب. وحلة الهدف. ديناميكية التنظيم. تحديد نطاق الادارة و وحدة الاشراف. 
عدم تطابق الاعمال والمسؤوليات مع الصلاحيات: اخحتلالات وكببت 
افوا ندرا 
٠‏ ضعف التتخطيط والمتابعة: يؤدي الى هدر الاموال وضياع مفاهيم عديدة مثل 
المواصفات والمقاييس.. وعدم اقتناء التكنولوجيا الملائمة . 
تمركر الادارات العليا والمنشآت الرئيسة في العاصمة .. فيؤدي الى اختناقات 


مستعصية ومركزية شديدة . 
انيا: المظاهر الاساية المباشرة للتخلف الاداري : 
[. نخلف الانتاج كما ونوعا 


2. انخفاض الجودة 
3 ارتفاع الكلف 
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4. الاسراف في استخدام الموارد 

5. تخلف وظائف الادارة: التخطيط. التنظيم. متابعة وتقويم . 
1- بالنسبة لوظيفة التخطيط: الاهتمام بها شكلا واهماله موضوعا (لابخرج عن كونه 

اعداد موازئة: وتحديد اوجه الانفاق . 
2- بالنسبة لوظيفة التنظيم: الاخفاق في اكتشاف اهم عناصر التنظيم وهو سلوك الافراد 
والجماعات بأعتباره محركا وموجها للتنظيم . 

فلسفة التطوير الاداري الشامل المتكامل : 

القدرة المتجددة لبناء وتطوير المفاهيم والاتجاهات والتنظيم والقدرات والاساليب 
للايفاء بالاحتياجات الحالية والمتطلبات المستقبلية لمواجهة مقتضيات التنمية الشاملة؛ من 
خلال اثراء ادارة التنمية بالمفاهيم والانجاهات والاساليب الاصيلة والمعاصرة لتوفير 
القدرات البشرية المؤهلة. واتداع الهياكل الوظيفية والتنظيمية في ضوء المتغيرات المتجددة؛ 
وترشيد الافادة الكاملة من الامكانات المادية والفنية المتاحة. كما يهدف بالتطوير الاداري 
العمل على توفير جميع المدخلات والمكوئات التى تؤمن لادارة التنمية فعالية دائمة لتحفيق 
اهدافها كما ونوعا وبالتوقيت المناسب . 
تعريف التطوير الاداري : 

عملية شاملة تتعدى التدريب واكساب الموظفين معلومات ومهارات 
واتجاهات .. اذ انها عملية هادفة ترمي الى تهيشة جهاز اداري كفوء يستطيع النهوض 
بأعباء التنمية الاقتصادية والاجتماعية وحل مشكلاتها .. كذلك فأنها عملية منظمة 
ومستمرة تتطلب تخطيطا علميا سليما وتنفيذا دفيقا ومتابعة واعية. 

فالتطوير الادارية بمعناه الشامل .. عملية سياسية اجتماعية اقتصادية ثقافية ادارية. 
وترتبط العملية التطويرية بمجمل المتفيرات البيثية . 

كذلك فهو عملية مخططة وموجهة نهدف الى احداث تغبيرات نوعية وكمية شاملة 
وجزئية في هباكل ونظم واساليب عمل الجهاز الاداري وائماط وضوابط السلوك فيه» من 
اجل زيادة قدرة وفاعلية هذا الجهاز على تحقيق الاهداف الاقتصادية والاجتماعية 
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أهمية التطوبر الاداري : 

* التطوير الاداري مهم لخطط التنمية القومية . 

. وهو مهم ايضا نظرا لاتساع دورالدولة وتحولها الى دولة ثلمية‎ ٠ 

* مهم نظرا للتغيرات السريعة في اهداف المجتمع ' 

* للحد من مظاهر التخلف الاداري . 

* لردم الفجوة بين الدول النامية والمتقدمة . 

. للتعامل مع المتغيرات في المنظمة‎ ٠ 

* لاغناء المعرفة الادارية . 
ثالنا: اهداف التطوير الاداري : 

تبلور اهداف التطوير الاداري وتتوضح من خلال وجود جهاز اداري مركزي 
على الصعيد الوطني يشولى تحديد الاهداف الشاملة للنطوير بحيث تكون اهداف 
التطوير الاداري متصلة بأهداف التنمية القومية والسياسات الاقتصادية والاجتماعية . 
وتتلخص اهداف التطوير الاداري: 

« تنمية الموارد البشرية . 
ايجاد الجهاز الاداري الكفءالقادر على تحقيق اهداف التنمية . 
تطوير القدرة والفاعلية الادارية لجهاز الدولة ككل . 
جعل الجهاز الاداري متلائما مع المهام المتخيرة ومتكيفا مع المتغيرات البيئية لادارة 
التنمية بكفاءة وفاعلية . 
العمل على القضاء على مظاهر التخلف الاداري في الدولة من خلال تببى خطط 
وبرامج وسياسات علمية تترجم لواقع عملي. 
العمل على ردم المهوة او تضييقها بين الدول النامية والمتقدمة . 
تنمبسة وتطوير المفاهيم والاتجاهات والمعارف والمهارات والهياكل التنظيمية 
والوظيفية؛ ونظم واساليب العمل وبلق المناخ التنظيمي الملائم للأبداع والتفاعل 
الايجابي بين مؤسسات الجهاز الاداري وبيثاتها. 
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زيادة الفهم والادراك للعملية الادارية لتغبير الامجاهات مع اكتساب قدرات 
جديدة للتأثير اللازم في مسار التنمية الشاملة . 
تنمية الوعي العام لدى اجتمع بأهمية اهداف التنمية. لخلق الاستعداد 
والاستجابة للاسهام والمشاركة في اجاح التنمية. 
تأصيل البعد الحضاري لعملية التنمية؛ من خلال الإفادة الواعية من التجارب 
الانسانية المعاصرة بشكل مبدع. 
تطوير البناء التنظيمي والوظيفي لمؤسسات التنمية . 
تطوير المستلزمات المادية والتكنولوجية للعمل الاداري المتطورء لرفع كفاءة 
وتمكينه من مواكبة وظائف الدولة المتطورة ومجحاراة العصر . 
تحديث وتطوير وتبسيط النظم واساليب العمل الاداري؛ وتكييفها وتعديلها 
في ضوء المتغيرات الوظيفية . 
مداخل التطوير الاداري : 
هنالك مدخلان اساسيات للتطوير الاداري هما : 
[.المدخل التقليدي: التجربي - الخطأ والصواب. ويدضمن عددا من المداخمل 
الفرعية من اهمها: مدخل الشدريب الاداري. ومدخل الاستشارات الادارية. 
ومدخل الاحاث الادارية . 
2.المدخل الحديث (البحث العلمي) : 
ويقوم على اساس الدراسات العلمية الموضوعية التى تهدف الى: 
الكشف عن الارضاع الادارية السائدة وتحليلها . 
٠‏ تحديد وتشخيص المشكلات ومظاهر التتخلف الاداري . 
٠‏ تحديد المتغيرات المؤثرة والمسببة للتخلف الاداري . 
* اكتشاف اساليب التطوير والقارنة بينها لاختيار افضلها واكثرها تناسبا مع 
الموقف والظرف. 
٠‏ متابعة التغبير وتقويم النتائج . 
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وينضمن المدخل الحديث العلمي عددا من المداخل الفرعية: كمدخخحل التخطيط. 
ومدخخل انشاء مراكز للتطوير الاداري. ومدخل النظم الادارية الشاملة. ومدخل 
الابحاث الميدانية الشاملة. ومدخل مكننة العمل الاداري . 

1.الاعرجي. عاصم) 1988) ' نظربات التطوير والتنمية الادارية مطبعة التعليم 
العالي: بغداد ء 

2. الذهي؛ جاسم محمد (2001 ) التطوير الاداري. مداخل ونطريات - عمليات 
واسترائيجياث ' وزارة التعليم العالي. بغداد 

3.الدوري حسين. وآخرون( 1982) نظريات التطوير الاداري وزارة التعليم 


العالي؛ بغداد. 
4. الحيتي؛ خالد رحيم (2000) 'ادارة الموارد البشرية - مدخل استرائيجي دار 
الحامد. عمان 
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العلاقات العامة والاعلام من منظوراداري تنموي 

يحظى الاعلام المستقل هله الأيام بأهمية استثنائية مفهوما ووظيفة؛ انطلاقا من 
دوره الريادي في استجلاء المتغيرات البيئية والعملياتية والمطيكلية للمنظمة الاقتصادية 
بشكل خاصء ومواكبته لتلك المتغيرات اعتبارا من المقدمات وحتى رسم التوجهات 
المستقبلية والاستراتيجية . 

لقد كان الإعلام بوحي بشكل تقليدي لمهمات فوقية بيروقراطية معزولة تؤدى من 
قبيل الواجب الرسمي على صعيد المؤسسة الرسمية؛. ولذلك علقت في الأذهان تلك 
الصورة السلبية لما يوصف (ببيمع الكلام) البروباغاندي الذي لاتصله محقائق الأمور 
ومجرياتها إلا صلات مفبركة وركيكة؛ معيرة عن الحباس الوظيفة الاعلامية ضمن 
ايديولوجيات وسياسات مقولبة . 

لكن وظيفة الاعلام المعاصر تجاوزت تلك الأطر الضيقة الجامدة نحو آفاق 
ديناميكية تعطي الاعلام مفهومه الحيوي وأبعاده المبدعة كأداة مهمة كاشفة عقد الغموض 
والالتباس» ومشتركة بشكل فاعل في عملية صنع القرار على مختلف المستويات. فأذا كان 
الاعلام يوما ما وسيلة لضخ المعلومات بأي شكل من الاشكال من المؤسسة بأتجاه 
الجمهور .. فأنه في الجوهر ينعكس من الجمهور والمجتمع ككل ليرجع في اتجاه المؤسسة 
ذاتها. وهذا العمل الاستعلامي 151058608 7660-8201 هو ضرورة لابد منها لتحقيق 
وظيفته في التنمية المستدامة التي تعتبر المحور الجوهري لتطور المجتمع ككل ويخاصة 
العمليات و الأنشطة الاقتصادية. 

فالاعلام من منظور اداري اقتصادي ومن خلال بعديه الاعلامي والاستعلامي 
يصطلح عليه بالعلاقات العامة 73 هادا وهو مفهوم و وظيفة مهمة وفي غاية 
الاهمية على الصعيد التنظيمي يحسب لها حساب أساسي في عملي التنفيذ والتخطيط. 
ففي رأي 060165 يت مذانناه ان العلاقات العامة هي اللجهد المخطط للنأثير في الآراء 
والاتجاهات من خلال اداء جيد ومسؤول اجتماعيا .. وايضا اتصال جيد ذو طريقين. 
من المنظمة ألى جماهيرها. ومن الجماهير الى المنظمة 080121081084105 1000-83 , 





ويرى 0511ا(5.7/.1 ان العلافات العامة وظيفة الادارة المخططة التي تهدف الى 
انشاء خطوط مفتوحة ومتبادلة للفهم والقبول والتعاون بين المنظمة وجماهيرهاء 
مستخدمة في ذلك اتصالات ذات اتجاهين لتحقيق التناغم والاتساق والترابط بين 
حاجات ومصالح المنظمة وحاجات ومصالح الجماهير النى تربطها بالمنظمة مصالح 
واهتمامات معيئة . 

فالعملية الإعلامية تتضمن هنا البعد الاستعلامي المعاصر بشكل منزامن 
منواكب» ليتحرى احتياجات الجمهور؛ ثم توفر له المعلومات والأفكار والمفاهيم الني 
تحقق هله المعرفة؛ وتوفر تغذية عكسية 1660-5801 تمثل معلومات مرئدة عن الجمهور 
والمجتمع تتضمن مؤشرات ومسائل ذات اهمية في العاضر والمستقبل» ويتحقق ذلك 
من خلال وسائل الاعلام والصحافة 126018 10855 . 

وبرى فيليب ليسلي بإواوع.آ 281118 وهو من اعلام العلاقات العامة ان 
اخصائيي العلاقات العامة يقومون بدور الوسيط بين المنظمة وجماهيرهاء نهم يقفون 
على افكار وحاجات المنظمة؛ وكذلك على حاجات الجمهور ومن ثم يمكنهم ان 
يفسروا الحمهور للمنظمة ويفسروا المنظمة للجمهور . 

من ذلك ينضح ان العلاقات العامة هي فن الاتصال بجساهير خاصة ونقل 
الحقائق والمعلومات الدقيقة البها وتفسيرها والعمل على اقناعها بما يكفل كسب ثقة 
هذه الجماهير في المنظمة وغرس المشاعر الطيبة والودية بين المنظمة وقطاعات عديدة 
من الجماهير . 

في ضوء ذلك يتبين ان الاعلام الصادق المبنى على الإخلاص والسلوك القويم 
هو رديف للعلاقات العامة؛ ويسعى من خصلال الجهود الواعية لربط المنظمة 
مجماهيرها. هذه المنظمة او المؤسسة؛ اية مؤسسة. اجتماعية او اقتصادية» تحناج الى 
الدعم والمساندة الشعبية لكي تنستمر في دورة حياتها واداء مهامها وتحقيق اهدافها 
بنجاح. فالاعلام حينما يكون موضوعيا وحياديا واخلافيا شريفا لابد ان يكون 
مستقلا. والمقصود بالاستقلالية هنا النزاهة والالتزام بالحقائق التي تنأى به عن جميع 
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التأثيراث الأيديولوجية المسيسة والمعبأة في نوجهات واهداف مسبقة ومحنطة. ولايقصد 
بالاعلام المستقل بالضرورة تلك الاجهزة والوسائل الإعلامية غير الرسمية. اذ من 
حق الدولة و أي من سلطاتها وهيئاتها ومؤسساتها الاقنصادية والخدمية وغيرها ان 
يكون لها دوائرها الاعلامية شريطة ان تلتزم الموضوعية والأمانة والأخلاقية العالية .. 
وبالمقابل كم من وسيلة اعلامية نوصف بأنها (مستقلة) تعبيرا عن عدم ارتباطها 
بالأجهزة الحكومية غير انها بعيدة كليا عن هذا المفهوم الاستقلالي ال موضوعي. وذلك 
من خلال ارتباطاتها ومصادر تمويلها والضغوط الواقعة عليها من هذه الجهة او تلك . 

بكلمة اخرى ان الإعلام المستقل هو الإعلام الصادق الحر المستند على القاعدة 
الديمقراطية الحقيقية غير الشكلية المفرعة. ذلك الإعلام- الاسسستعلامي المنعكس 
الراجع؛ من المؤسسة للجمهور ومن الجمهور للمؤسسة. معبرا عن وحدة الاتجساهين 
بشكل عضوي متوائم؛ يستلهم مصلحة المجتمع ككل من خلال وحدة مصالح المؤسسة 
الملتحمة مع بنائه الاقتصادي الكلي. 
منظور اداري تدموي 

من اهم الأمور ذات الدلالة في العام الثالث هي قضية المشاركة الشعبية الأوسع 
في التنمية. و تتحقق من خلال عدة مداخل على رأسها الحراك الإعلامي الايجابي 
الذي يسهم في تقديم جميع المعلرمات الضرورية لجعل مساهمة الجماهير تمكنة في صلع 
القرار التنمويء مع القاء الضوء على مدى هذه المشاركة ونتائجها وعقبائها ووضع 
الحلول اللازمة لما. وذلك بتطلب اعلاما بأتجاهين متفاعلين ديناميكياء الاتجاه 
الإعلامي. والاعلام الراجع الاستعلامي الذي يقوم بعمليتى التغذية العكسية 
رنصحيح المسار أنياء كضرورة جوهرية لعملية الارتقاء التنموي ومغادرة الحلقة 
المفرغة للتخلف, 

وبذلك يتطابق مفهرم الاعلام كمهمة وطنية ملحة لما اهدافها الاجتماعية 
الديمقراطية مع مفهوم العلاقات العامة كوظيفة اساسية حديثة من وسائل الادارة 
والتحول الاقتصادي. نجمعية العلاقات العامة الدولية ونآطبظ أقدو فصع )م1 
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0 612110119 تذهب الى تعريف العلافات العامة بأنها الوظيفة المستمرة 
والمخططة للادارة الى تسعى بها المنشآت باختلاف انواعها واوجه نشاطها الى كسب 
تفاهم وتعاطف وتأبيد الجماهير الداخلية والخارجية؛ والحفاظ على استمراره. وذلك 
بدراسة الرأي العام وفياسه للتأكد من توافقه مع سياسات المنشأة واوجه نشاطهاء 
وتحقيق المزيد من التعاون الخلاق والأداء الفعال للمصالح المشتركة بين المنشآت 
وجماهيرها بأستخدام الاعلام الشامل المخطط . 

كما يعرف المعهد البريطاني العلاقات العامة 01 عتناالاكما طكلا8 ع1 
5 هطذاطناظ بأنها الجهود المخططة المستمرة لأقامة التفاهم المتبادل بين المنظسة 
وجماهيرها والمحافظة عليه . 

ومن ابرز توجهاتها ومهامها ومبادئها التى قامت عليها هو انها عملية ادارية 
مستثمرة ومخططة؛ وانها بلورة للرأي العام. وانها فلسفة للادارة تجاه امجتصع. 
وانها نشاط اعلامي بأتجاهين من المؤسسة للجمهور, ومن الجمهور للمؤسسة بشكل 
قياس وتقييم وانها نشاط مستمر لايتوقف عند اقامة علاقات طيبة بل يسعى 
الى المحافظة عليها . 

وف معرض تناولنا السريع للعلانة بين الاعلام او العلاقات العامة والتنمية؛ نشير 
الى نظريئين مهتين من نظريبات التنمية؛ الاولى نظرية روستو 2051077 ./الا./الا - 
او نظرية المراحل 1960 التى تؤكد على انه لايمكن لأي مجتمع ان يصل لدرجة النمو الا 
بعد سيره في طريق طويل شاق وبخمس مراحل هي: 

مرحلة المجتمع التقليدي استنادا لعدد من المؤشرات الانتاجية؛ التي تشير الى حالة 
التخلف الي تشترك بها جميع بلذان العالم الثالث؛ من خلال اشتراكها في بعض الصفات 
الاقتصادية السياسية والاجتماعية . 

مرحلة التهيؤ للانطلاق من خلال ايجاد ظروف اقتصادية سياسية اجتماعية يستطيع 
فيها المجتمع التحول من مجتمع تقليدي الى وضع يمكن فيه استغلال ثمار العلم المحديث 
والتغلب على انخفاض الانتاجية, وبتميز بأنتشار التعليم .. وخلانها تتقلب الموازين 
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مرحلة الانطلاق التى يتم فيها القضاء على مقاومات التغيير للنمسو. وعسدد 
روستو ثلاثة عوامل كشروط لانتقال المجتمع الى مرحلة الانطلاق؛ هي ارتضاع معدل 
الاستثمار. وتنمية قطاع اقتصادي رئيس» وتوافر هيكل اجتساعي سياسي تنظيمي 
يحسن استخلال الموارد وتغذية النمو ودفعه الى الأمام . 

مرحلة الانجاه نحو النضج الاقتصادي التى تؤكد فيها الجتمع مقدرته على الحركة؛ 
واستيعاب وسائل الانتاج والتكنولوجياء وتتميز هذه المرحلة بتغير تركيبة القوة 
العاملة, وتغير افكار المجتمع وتغيير ادوار اصحاب الثروات الى مديرين . 

مرحلة الاستهلاك الوفير. وتتميز بأرتفاع المستويات الاستهلاكية لأفراد اجدسع 
وتخصيص قدر كبير من موارده للامور الاستهلاكية . 

فروستو يفترض ان التخلف مرحلة من المراحل التى تسير وفق آلية محددة؛ وانه 
لولا تأثير الدموذج الغربي الاستعماري لما (أفاقت) دول العام الثالث من رقدتها!! 
وهو أمر مردود بكل المقاييس والشواهد التاريخية البى تؤكد على اجهاض وتقويض 
غالبية التجارب التنموية الجادة» من قبل الهيمنة الاستعمارية العالمية؛ اما حركة 
المساعدات والتنمية الغربية التى قد اشرت خلال الستيناث والسبعينات فأنها كانت 
محدودة وتهجميلية لأسباب تتعلق بقضية الصراع العالمي في مرحلة الحرب الباردة خلال 
الفرن الماضي» وثنافس المعسكرين على كسب ود تلك الشعوب. 

اما النظرية التنموية التى جاءت اقرب إلى تطلعاث شعوب العالم الثالث فهي 
نظرية ولبور شرام التي ربطت بشكل معاصر بين الاعلام والعلاقفات العامة وبين 
التدمية. وقد ظهرت عام 1964 بهدف النمو المتوازن في كل قطاعات الجتمع. ويؤكد 
شرام ان ذلك لن يتحقق دون مشاركة وتعاون الشعب على تنفيذ الأساليب الجديدة 
من خلال عوامل عديدة منها : 

الربط الثقاني الاجتماعي الشامل . 

العلاقات والمعتقدات والقم وعلاقاتها مع عملية التغير . 

المهارات وضرورة سيرها جنا الى جنب مع التنمية . 
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وهذا لا يمكن ان يتحق الا مسن خلال الاعلام وادواته المتجسدة في وسائل 
الاتصال التى تلعب دورا حيويا في تذليل العقبات التي تواجه التدمية. وتوسيع آفاق 
الفهم والتعاون وايجاد المرتكزات المعنوية وارادة التغيير واللحاق بركب المعاصرة 
والتقدم. والتأكيد على مسألة النقاش والحوارات الخاصة بالتنمية من قبل اوسع 
القطاعات الشعبية في اتجاه المشاركة الوطنية بعملية التنمية وبرامجها وخططها. أي من 
خلال انشاء قواعد سلوكية وذوقبة رفيعة في اذهان الناس تحث نحو تفعيل التنمية. 
وثقف بالمرصاد ضد الانحرافات والتباطؤ . 

ولككن من ابرز المؤاخذات على نظرية شرام الاعلامية التدموية. هو ان شرام 
شأنه شأن الككتاب الغربيين الآخرين ظل يعتبر شعوب بلدان العالم الثالك مجرد مقلدة 
مماكية في افضل حالاتها للنموذج الغربي المثالي. وان هذه الشعوب بلا تاريخ وارث 
ثقافي حضاري خاص بها بمكن استثماره محفزا في مساعيها نحر النهرض. فهي لا تعدو 
ان تكون في واقعها نسخا مشوهة للعالم الغربي . 

غير انه يجب علينا عدم انكار اهمية هذا الدمج بين الابعاد الاعلامية الاقتصادية 
الاجتماعية السياسية» الذي التفت البه شرام واكد عليه؛ والقى عليه المزيد من 
الأضواءء وبخاصة اهمية الاعلام كرظيفة متجددة واساسية ملازمة للنمو الاقتصادي 
في مرتكزاته وآفاقه الشاملة» اذ لايمكن عزل الاعلام وانشطة وسائل الاتصال العامة 
عن حركة امجتمع وتطوره ابتداء من خلاباه ووحداته المؤسسية الاتتصادية الآأولية 
وصولا الى مؤسسته الكبرى وهي الدولة؛ التى لا يمكن لها ان تستغني عن هذه الأجهزة 
بأي حال من الأسحوال. بل تكون هذه الوظائف الإعلامية مضاعفة واستثنائية ونوعية؛ 
في دول العام الثالث الذي تكون قضية التدمية والاعمار والبناء قضية بقاء ار فناء. 
نضبة حياة او موت» قضية استقرار او تفكك وفوضى . 
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الموازنة العامة للدولة وعملية الدمح الاقتصادي الاجتماعي 

هذا الموضوع اخذ يستقطب جهود من الباحثين نظرا لتعاظم الدور الستراتيجي 

للدولة المعاصرة بمختلف توجهاتها الفكرية و الايديولوجية وضرورة تدخلها الايجابي 

في المفاصل الخبوية للمجتمع وتنظيمائه بشكل استبافي نبيه و واع للمتغيرات البيثئية 

الكبرى وطنيا ودوليا. ولا نغالي اذا ما قلنا بأن موازنة الدولة هي الجهاز الديناميكي 
الفاعل للقيام بهذا الدور 

الاهمية : 





فرضت ظروف مالية الدولة الحديثئة ضرورة الاشارة الى مدى ما يمكن ان تحدثه 
الموازنة من آثار اقتصادية واجتماعية وسياسية, فالموازنة تمثل الاطار الذي تنعكس من 
خلاله خيارات الدولة لأهدافها واداتها الى تحقيقها. و في ظل الفكر المالي التقليدي 
او سيادة مباديء الاقتصاد الحر النى تنادي بتحريم تدخل الدولة في الشؤون 
الاقتصادية وضرورة ترك التوازن الاننصادي يتحقق تلقائيا من خلال تفاعل القوى 
الاقتصادية؛ نلاحظ ان الاثار الاقتصادية للنشاط المالية للدرلة لم تئل الاهمية 
التي تستحقها نتيجة النستر خخلف فكرة المالية العامة الحايدة» على الرغم من انهالم 
تلكر وجودها تماما . 

الا انه ومع تدخبل الدولة في ممالات النشاط الاقتصادي وانتشار فكرة التخطيط 
واستخدام الادوات المختلفة للتاثير في الحياة الاقتصادية؛ برزث اهمية النشاط المالي كاداة 
لتحقيق اهداف المجتمع؛ وبخاصة ان هذا التدخل المتجسد في استخدام الوسائل المالية يتميز 
مرونئه مقارنة مع وسائل التدخل التحكمية. كما تتجلى مدى الصلة المتينة بين هذا 
النشاط والظروف الاقتصادية والاجتماعية والسياسية فأختيار الدولة لنفقاتها وايراداتها 
قد يحول دون تحقيق اهداف المجتمع؛ اذا لم يكن هذا الاختيار نابعا من نظرة شاملة لجميع 
الاثار المتبادلة بين الظاهرة المالية وظروف البيئة المحيطة بها. وقد فرض هذا الامر ضرورة 
النظر الى الموازئة العامة في ظل اطار اكبر يتم التعبير من خلاله عن نشاط الجتميع ككل» 
وبذلك اصبح متعدرا فصل الموازنة عن الخطة او عن الحسابات القومية. 
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مفهوم الموازئة وتعريفها: 

بدأ العمل بصيغة الموازئة في العراق سئة 1921 مع نشوء الحكم الوطني وانتقال 
الادارة المالبة الى مسؤوليته فصدرت اول موازنة بالمعنى المعروف في بدأ العمل بصيغة 
الموازنة في العراق سنة 1921 مع نشوء الحكم الوطني في تشرين الشاني سنة 1921 
وقد ضمن دستور البلاد الذي اعلن آنذاك حي البرلمان في مناقشة الموازنة والمصادفة 
عليها (د. مجيد عبد جعفر» 1999 ص 25 ) 

و تعرف الموازنة العامة وفق القانون الفرنسي بأنها' القانون الذي تخمن فيه 
واردات الدولة ونفقاتها بشكل متعادل ويؤذن بها ويعرفها آخحرون بأنها تقدير 
احتمالي لنفقات الدولة وايراداتها واجازة لها عن مدة محدودة ويعرفها بعض الباحثين 
بأنها المنهاج المفصل للحكومة من الناحية المالية وتعنى الايسرادات والنفقات المقررة 
لسنة مالية معينة ' (المصدر السابق ص 31 ) 

كما عرفت بأنها ‏ خطة تتضمن تقديرا لنفقات الدولة وايراداتها خلال فترة 
فادمة؛ غالبا ما تكون سنة واحدة» ويتم هذا التقدير في ضوء الاهداف التى تسعى البها 
السلطة السياسية '(د. طاهر الجنابي: 1990 ص 270) . 

وقد تطور مفهوم الموازنة» و عبر احد الكتاب عن المفهوم الجديد قائلا هي 
وثيقة تصب في قالب مالي قوامه الاهداف والارقام امسا الاهداف فتعبر عما تعتزم 
الدولة القيام به من برامج ومشروعات شلال فترة زمنية مقبلة. واما الارقام فتعبر عما 
تعتزم الدولة انفافه على هذه الاهداف وما تتوقع تحصيله من غتلف مواردها خلال 
الفترة الزمنية المنوه عنها وهي عادة تحدد بسنة مالية' 

كما عرفت المادة 45 من دليل المحاسبة الحكومية السصادر عن الامم المتحدة في 
الحلقة الدراسية الاقليمية الى عقدت في بيروت 1969 الموازلة بأنها ' عملية سدوية 
ترئكز على التخطيط والتنسيق ورقابة استعمال الموارد لتحقيق الاغراض المطلوبة 
بكفاءة» فهي اساسا عملية اتخاذ القرار بطريقة تمكن الموظفين الرسميين على مختليف 
المستويات الادارية» أن يقوموا بالتخطيط والتنفيذ لعمليات البرنامج بطريقة مخططة 
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للحصول على افضل النتائج الممكنة من خلال التوزيع والاستخدام الاكثر فاعلية 
للموارد المتاحة ' 

وقد ازدادث اهمية الموازئة العامة بشكل مضطرد رواسع بحيث شملت ابعادا 
سياسية واقتصادية واجتماعية في الدول على الرغم من اخختلاف انظمتها السياسية 
ومن التتائج التي ترتبت على زيادة هذه الاهمبة ان تغير وتطور دور الموازنة في المالية 
الحديثة عما كان عليه سائدا عند مفكري الالية التقليدية. وتمثل الموازنة العامة بيانات 
لتوقعات ما تنفقه ونمحصله السلطة التنفيذية من ايرادات خلال فترة قادمة تقدر بسنة 
حيث تتولى هذه السلطة تحديد هذا التوفع قبل عرضه على السلطة التشريعبة. وعندئل 
فان بنود النفقات والايرادات وحجمها ما هي الا برنامج عمل الدولة خلال الفترة 
امحددة له. حيث تعكس سياستها في جميع المجالات السياسية والاقتصادية والاجتماعية: 
ومن نافلة القول ان توقع نفقات وايرادات الدولة عن الفترة المحددة للموازنة لا يتم 
بمعزل عن توفعات النشاط الاقتصادي في المجتمع وحجمه. وتقوم المجالس النيابية في 
الدول ذات الانظمة الديمقراطية بأعتماد الموازنة اي الموافقة على توقعات السلطة 
التنفيلية عن نفقات السنة القادمة وايراداتها اذ على الرغم من ان السلطة التنفيذية هي 
الى تنولى اعداد الموازنة الا ان السلطة التشريعية تقوم بأجازتها لها قبل ان تقوم 
الحكومة بتنفيلها في الحدود الي صدرث بها اجازة هذه السلطة. 5ده5/301 1680م0آ 


كع اميه عمامماء نع ص[ عمناعع س8 امعسضع دو 





خصائص الموازنة الحديثة : 
من خلال الاستعراض السريع للنظرة الحديئة للموازنة يمكن ان نقف عند 
الخصائص التالية: 


٠مؤشرائها‏ التقديرية ذات دقة عالية 
» جداوها المقارية اشمل واوسع 

* مدتها محدودة ولكنها ديناميكية 

" تنفيلها بأذن 
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* اهدافها اوسع من الاهداف التى تتطلع اليها الموازنة التقليدية: اضافة اهداف 
جديدة الى اهدانها التقليدية كتحقيق الرفاهية الاجتماعية وادارة المشاريع 
الاقتصادية متفردة بلك او متعاونة مع القطام الخاص. فراحت تنفل برامج 
استثمار تولاها بنفسها في صورة قطاع الدولة. حيث تستطيع ان تلعب دورا 
مباشرا في تخصيص الموارد . 
* دورها تدخلي 
توازنها مرتبط بسلامة النشاط الاقتصادي . 
( انظر د. مجيد عبد جعفرء 1999 ص 40 -43 ) 
كما تنضح بعض ابعادها الاجتماعية المستقبلية في كونها (خطة مالية مستقبلية 
تحتوي على جانب الابرادات وجانب النفقسات وتعبر بصورة غير مباشرة عن 
اللنشاطات والخدمات التي قامت او ستقوم بها مؤسسات القطاع العام من اجل رفع 
المستوى المعيشي والثقاني والصحي لافراد المجتمع). 
قواعد الموازنة العامة : 
تتمثل قواعد الموازنة العامة في اربع قواعد هي : 
* وحدة الموازنة 





٠‏ سنويتها 

٠‏ عموميتها 

* توازنها 

فوحدة الموازنة يقصد بها ان تدرج جميع نفقات وابرادات الدولة في موازنة 
واحدة اما سنويتها فتعني التحضير والاعداد والتصديق لنفقات الدولة وايرادائها دوريا 
كل عام. وعموميتها يقصد ان تظهر جمسع تقديرات النفقات والايرادات العامة في 
وثيقة واحدة دون اجراء مقاصة بين الاثنين» أي ان الموازئة لاتظهر سوى رصيد الفرق 
بإن تقديرات نفقات المرفق وتقديرات ايراداته 'الموازنة الصافية ؛ والى جانب ذلك 
تظهر قاعدة عدم تخصيص الايرادات» وقاعدة تخصيص الاعتمادات. اما القاعدة 
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الرابعة وهي توازن الموازنة فقد اقرت النظربة التقليدية التوازن السنوي بين النفقات 
والايرادات العامة بشكل مطلق واعتبرت ان حسن الادارة المالية يتطلب التوازن بين 
جاني الموازنة نفقات وايرادات والرغبة في تفادي (مخاطر العجز في الموازنة) وما ققد 
يترتب عليه من اثار تضخمية او فائض لاتستطيع الدولة التصرف به من جهة أخرى . 
الظر د. رفعت المحجوب. 1971 . 

الموازئة العامة والموازئات الاخرى: 

الموازنة العامة بالمعنى الحسابي قائمة رقمية شاملة لنشاط الدولة تسجل فيها 
جنيع العمليات التى تجري داخل دائرة شاط معين. ان الموازنة تختلف عن الموازنة 
الخاصة في وجوب التصديق عليها من قبل السلطة التشريعية ومن خلال انفصال 
سلطات الدولة. في الوقت الذي لاتحتاج موازنة المشروعات الخاصة مثل هذا 
التصديق. فموازنة المشروع 0861نا هي خطة المشروع المالية خلال فترة زمنية معيلة؛ 
عادة سنة؛ ويستخدم المصطلح ايضا للتعبير عن خطة عمل تقوم على اساس فحص 
انتقادي للا نجازات السابقة؛ وتتأثر بتقدير معقول للعوامل الحالية والمستقبلية التي 
يجتمل ان تؤثر في النتائج؛ انها اداة بيد الادارة نستسخدمها لاتخاذ فرارات حكيمة؛. كما 
الها طريقة للتنبؤ والمراقبة ' (د. بشير عباس العلاق. 1983 ص 87) . 

وفيما تمثل الموازئة القومية تقديرات جميع وجوه النشاط الاقتصادي في المجتميع 
خلال فثرة زمنية قادمة من خلال التوفعات الخاصة بحجم الدخخل القومي خلال الفترة 
نفسها وتكوينه وتداوله وتوزيعه اضافة الى جمبع انشطة المجتمع بما فيه الدولة؛ فأن 
الموازئة العامة تعكس جميع وجوه نشاطات الدولة وحدها خلال العام (المقبل)؛ لذا 
لاتنطابق الموازنة القومية مع موازنة الدولة ولا تحل محلهاء كما تتضمن الموازنة القومية 
البيالات الاساسية التى يهتدى بها عند اعداد الموازنة العامة نظرا لاحتوائها على 
عنصري النفقات القومية والايرادات القومية؛ ثما يساعد الحكومة على تكرين فكرة 
صحيحة عن الخياة الاقتصادية القومية ميث تصبح قراراتها المتعلقة بالموازنة العامة 
ذات تأثير مفيد للنمو والتطوير الاقتصادي للدولة وغير ضار به ١‏ 
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من جانب آخر فان الموازنة العامة تتعلق بفترة قادمة متضمنة تقديرات يكون 
عنصر الاحتمال فيها قائما اذ قد تتحقق وفد لاتتحقق. أما الحساب الختامي فيمشل 
بيانا بالنفقات العامة والايراداث العامة الى تحققت فعلا في فترة زمنية منتهية»ء حيث 
يعتبر عمل هذا الحساب تقديرا للمدى الذي بلغته صحة تقديرات الموازنة خلال العام 
المنتهي. كذلك فأن كل موازنة لابد ان يكون لها حساب خشاميء. اضافة الى ان اعداد 
الموازئة وتحضيرها لابد ان يعتمد على الحساب الختامي خلال السئوات السابقة. 
(انظر د. عادل احمد حشيش» 1983 » 
الطبيعة المالية للموازنة : 

يتضح ان الموازنة العامة هي تخمينات للنفقات العامة والايرادات العامة خلال 
فترة قادمة» من خلال تحديد حجم الخدمات العامة التي تتولى الدولة القيام بها خلال 
الفترة التي تغطيها الموازنة» ومن ثم تقدير النفقات العامة اللازمة لتغذية هله الندمات 
وبالتالي تقدير الايرادات العامة الى تغطي هذه النفقات. ويعكس ذلك عملا تحليليا 
لكل من الانفاق العام والايراد العام. وتتحدد التقديرات المذكورة في صورة جدول 
ببين احتوى المالي للموازنة. (انظر د. حسن عواضة. 1973. 
الطبيعة القانونية للموازئة: 

ان جدول النفقات والابرادات يكتسب الصفة القانوئية من القانون الذي يجيزه 
حيث يجعله ملزماء غير انه ينبغي ان نفرق بين فانون الموازنة وبين الموازنة نفسهاء اذ 
تنولى السلطة التنفيذية تحضير الموازنة في معظم الدول ثم تعرضها بعدئذ على السلطة 
التشريعية لاعتمادهاء وعند الموافقة عليها يصدر بها قانون هوأ قانون اعتماد الموازنة' 
وعلى الرغم من موافقة السلطة التشريعية فان الموازئة ذاتها تفل عملا اداريسا حيث 
لاتقرر كقواعد عامة دائمة, اذ هي خطة تعدها السلطة التنفيذية لتنظيم الانفاق 
والايراد عن مدة معينة؛ فمن المعروف ان السلطة التنفيلية تمارس اختصاصها في شكل 
قرارات ادارية؛ اما قانون اعتماد الموازنة فيعد عملا تشريعيا من حيث الشكل فقط 
بالنظر لصدوره عن السلطة التنشريعية؛ اما من ناحية الموضوم فلا يعدو ان يكون عملا 
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اداريا لاله خال من فواعد عامة جديدة ولا يمنح الحكومة حقالم يكن فائما ني 
القوانين السارية . 

( انظر قانون اصول المحاسبات العامة في العراق رقم 28 لسنة 1940 ) 
الاهمية السياسية للموازئة : 

للموازنة اهمية سياسية كبيرة اذ ان ارغام السلطة التنفيذية بأن تتقدم سنويا 
للمجالس التشريعية النيابية لغرض التصديق علبها واجازتها من قبل نواب الشعب 
في صرف النفقات العامة وتحصيل الايرادات فان هذا يعني اخخضاع الحكومة للرقابة 
المستمرة» تلك الرقابة التى تنجلى في القدرة على تعديل الاعتسادات التي تطلبها 
او رفغ مشروع الموازنة . 
الاهمية الاقتصادية والاجتماعية للموازلة : 

ان هذا النوع من الاهمية تزداد كلما اتسع نطاق دور الدولة في الحياة الاقتنصادية 
والاجتماعية» وتستخدم الدولة الموازنة كاداة لتعديل توزيع الدخل القومية بين 
الفنات الاجتماعية او من خلال استخدام الضرائب وتوجيه النفقات العامة. ان 
اهتمامات الموازئة المعاصرة احذت تتسع وتزداد حيوية نسبة الى ما كانت عليه في ظل 
النظرية التقليدية حيث اصبح من اهدافها تحفيق الاستخدام الكامل وتعبئة الموارد 
الاقتصادية؛ والمساهمة في زيادة الدخل القومي ورفع مستوى المعيشة. اما في الدول 
ذات الاقتصاد المخطط. فيزداد دور الموازنة بصورة كبيرة جدا بالنظر لعلاقتها الوثيقة 
بعملية التخطيط الاقتصادي. حيث تصبح الموازنة جزء من الخطة المالية العامة للدولة 
وابرز ادواتها التنفيذية . 

فلقد تميزت النظرية التقليدية كمرحلة من مراحل التطور الاقتصادي 
والاجتماعي بعدم تدخخل الدولة في الحباة الاقتصادية والاجتماعية الا في حدود ضيقة؛ 
من منطلق التأثر مذهب الحرية الفردية الذي ازدهر في ظل نظام الاتتصاد الحر» 
فتغلب على فكر هذه النظرية نوع من الحيادية الاقتصادية البى تتجسد في رفض 
التقليديين فكرة العجز في الموازنة العامة. بينما اخذ دور الدولة في ظل المالية الحديئة 
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يتوسع ويزداد تدخلا في جميع نواحي الحياة الاقتصادية والاجتماعية» فاصبحت 
الموازنة اداة رئيسة من ادوات السياسة المالية تستخدمها الدولة لتحقيق اهداف السياسة 
الاقتصادية بالمعنى الواسع الذي طبقت في الاقتصادات الرأسمالية المتقدمة واصيبحت 
جزء متداخلا مكملا من الخطة المالية العامة؛ لذلك اندثرت الاراء التى نادت بها 
النظربة التقليدية نتيجة تغير الظروف التي احاطت بمالية الدولة. حيث ازدادت نفقات 
الدولة بصورة مستمرة نتيجة زيادة تدخحل الدولة المستمر في الحياة الاقتصادية؛ ولم يعد 
الحفاظ على توازن الايرادات والنفقات العامة في الموازئة السنوية مهماء وانما اصبح 
التوازن الاقتصادي والاجتماعي للاقتصاد القومي ككل هو الذي يستأثر بأهتمام 
السلطة وليس التوازن المالي والحسابي للموازنة. وم يعد التوازن السنوي امرا تلتزم 
الدولة بتنفيذه حرفيا ذلك ان المالية العامة الحديئة قد وجهت اهتمامها نحو 
التوازن الدوري . 
( انظر د. مجيد عبد جعفر. 1999) 

الموازنة العامة وعملية الد مجم الافتصادي-الاجتماعي . 

ان عملية الدمج الاقتصادي والاجتماعي للموازنة نفرض ضرورة البحث في 
مشكلة اساسية هي البحث عن التقسيم الفعال اي البحث في التقسيمات المناسبة التي 
تمجعل موازنة الدولة جزء من السياسة ومن ثم ببان دورها في تحقيق التوازن المالي 
والاقتصادي والاجتماعي ٠:‏ 

واذا ما علمنا بأن الاعباء المالية العامة قد تجاوزت ثلث الدخل القومي في كثير 
من الدول. فان ذلك لا يمكن ان يمر دون ان يؤثر في الجتمعء فلقد اصبحت الدولة 
متدخلة في كثير من الدول. تراقب وتوجه من خلال الأدوات المالية والتنظيمية فيهاء 
ما ادى الى ظهور انجاه جديد في دراسة عناصر مالية الدولة التي تحتل الموازنة العامة 
مكان الصدارة فيهاء وافرز أن توضع هذه العناصر الموازنة والكميات المالية المختلفة 
اللازمة لتمويل النشاط المالي بشقيه الايرادي والانفاقي في اطار الاوضاع العامة 
للاقتصاد القومي؛ وتحلل في ضوء تأثيرها وتأثرها بهذه الارضاعء كما ان الموازنة 
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لانعلى بتوازن النففات والايرادات فحسب وائما صار ينظر الى الاتتصاد على المال. 
اي وضع موازنة الدولة في خدمة الاقتصاد. كما ان اثر الموازنة لابقل شساأنا في المجال 
الاجتماعي عنه في المجال الاقتصادي» من خلال اسهامه الفاعل في تحفيق التوازن 
الاجتماعي وتقويم الاوضاع الاجتماعية الناشئة عن التفارت في توزيع الدخول في 


اقل تقدير . 


( انظر محمد حامد ابراهيم. 1982) 





ان التوازن المالي في ظل الموازنة المتوازنة نتم ترحمته بالتوازن الاقتصادي للمالية 
العامة؛ ويتحقق اذا ما تساوت المافع التى تم اقتطاعها من الدخل القرمي؛ اي ان عدم 
التوازن المالي مرده تجاوز العناصر السالبة في مالية الدولة لعناصرها الايجابية. فاذا كان 
الاقتصاد القومي في حالة توازن يصبح الاستثمار العام ذا انتاجية اعلى من مثيله 
الخاص ريحصل بالتالي التوازن الاقتصادي للمالية العامة الذي يؤدي بدوره الى 
حدوث توازن عام مع كمية النانج القومي في مستوى اعلى من الاول ويترتب على 
ذلك نئيجة مباشرة ذات صلة بكل من الادخار والاستهلاك في الجتمع» ان الدولة هي 
الت تقدر تقسيم الدخل القومي بين اهداف الادخار والاستهلاك . 
كذلك من الضروري العمل على دسج التوازن المالي والاقتصادي بالتوازن 
الاجتماعي العام. ويقصد بالتوازن الاجتماعي تحقيق العدالة في توزيع الثروات 
والدخول بين المواطئين بحيث ينحسر التفارت في مستويات المعيشة» فلا تستأثر مجموعة 
بجميع الخيرات الاقتصادية او بأكثرها ويحرم منها او يكاد فريق آخر. اي ان ينضاءل 
التفاوت الاجتماعي بين الطبقات بحيث نتفارب امكاناتها وتطلعاتها لما لهذا من اهمية 
في تطويق مظاهر الصراع والتناحر الطبقي؛ وتهيئة الظروف امناسبة للاستقرار 
الاجتماعي اذ يؤمن الاستمرار في عملية التدمية والتقدم الاقتصادي في امجتمع . 
( انظر د. فؤاد مرسي. 1990) 
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جم التوازن الاجتماعى ف التوازن العام للانقتصاد القومى من خلال الموازنة: 
ان معظم دول العالم لاتقوم بعملية التطابق بين الاهداف الاقتصادية والاهداف 
الاجتماعية فيهاء لاختلاف ظروف كل دولة. وبالتالي تتعدد وتشائر اشكال الشوازن 
الاقتصادي والاجتماعي المستهدفة بما تقفرره من سياسات اقتصادية وماليةروسائل 
لتحقيقه؛ ومن تطبيقات هذه النظرية أن عدم المساواة في توزيع الدخول قد تدفع 
اصحاب الدخول المرتفعة الى اكتنازها الامر الذي يقلص فرص الاستكمار وبالتالي 
التقدم الاقتصادي. وبالعكس فان هذا التقارب في توزيع الدخول يزيد من نفقات 
الاستهلاك وبالتالي يزداد الطلب الاستهلاكي الامر الذي يؤدي الى زيادة الانتاج . 
ومن اشهر النظريات في اساليب الموازنة في تحقيق التوازن الاجتماعيء نظريية 
تعادل الدخول من خلال معرفة معدل دحل الفرد في المتوسط وفرض الدولة للمعدل 
القائم للضرائب على المواطنين الذين يتمتعون بشروات كبيرة من شأنها امتصاص 
اجزاء الدخل التى تزيد عن المترسط كذلك في تحويل المبالغ المجمدة من هذه الزيادة في 
خزانتها العامة الى المواكنين الذين تقل دخوهم عن المعدل السابق من خلال قنوات 
خدمية وتدموية مختلفة. 
والنظرية الاخرى هي تكافؤ الفرص ولايقصد بها تأمين دخول متساوية متميع 
المواطنين بل يسلمون بمبدأ التفاورت الاجتماعي بشرط ان يكون لهذا التفاوت ميررات 
معقولة ومقبولة. ومن اهمها اخمتلاف انتاجية العمل الانساني. واختلاف بعسض 
العناصر الخارجية التي يمكن التأثير فيها كالمحيط الاجتماعي ومدى توفر الشروات فيه. 
وما كانت روح العصر تتطلب ان تكون المكانة الاجتماعية مستمدة من كفاءة المواطن 
الذانية» لا من الظروف الاجتماعية الخارجية وعلى وجه التحديد في التكويدات 
الاجتماعية المتخلفة فأن المفكرين الاقتصاديين عملوا على علاج ذلك من خلال 
طرح حلول تبلورت في صورة سياسات معينة تنجلى في سياسة التقريب الطبقي مسن 
خلال البرامج الاصلاحية المطبقة في الدول الصناعية الرأسمالية المتقدمة. وسياسة 
تذويب الفوارق الطبقية في الدول المتخلفة. من خلال عدة وسائل منها اعادة توزيع 
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الدخل القومي لمصلحة بعض الطبقات العاملة» وكذلك العمل على تصفية الطيقات 
التي تملك ولا تعمل وتعسيش على دخسل بلا عمل ولا تنسهم بساي دور في الانتساج 
وعندئل يصبح العمل اساسا هو القيمة الاجتماعية للفرد والمصدر الاساس للدخل. 
ورفع مستوى معيشة الطبقات الفقيرة واقار مبدا تككافز الفرص وبخاصة في مجالى 
العمل والخدمات الاساسية اللازمة لحياة الانسان وتنمية قدراته والمحائظة عليها 2 
خلال التعليم والصحة؛ وبذلك تحل ظاهرة الفئات الاجتماعية الفتورحة محل ظاهرة 
الطبقات المغلقة . 
( انظر التفرير الذي اعده قسم السياسة الاقتصادية في وزارة المالية في العراقي 2005 ) 
الاستتاجات: 
يتجلى ثما تقدم صحة فرضية البححسث من ان الموازئة العامة والادوات المالية 
تتحكم بالنشاطات الاقتصادية والاجتماعية وتحقق عملية الدمج فيهماء من خلال زج 
اجهزة الدولة المعاصرة: الاقتصادية والمالية والأدارية بشكل منظم بهسدف احداث 
عملية الدمج والتوازن والتنمية المستدامة وفق عملية خططة غالباء بما تملكه من 
امكانات هائلة لايجاريها اي قطاع آخر أو مؤسسية. لذلك فأن هذا الدور السترانيجي 
يعول عليه كثيرا في تحقيق الاهداف الاجتماعية المرجوة وامتصاص البطاللة وتحسين 
المستوى المعيشي والقدرات الشرائية للمواطنين بمختلف طبقاتهم. ودفع الخندماث 
الاساسية في البلد خطوات نوعية ملموسة. اضافة الى تنسشيط الاستثمارات 
ولقل الصناعة الوطنية الى مستويات مرموفة تتناسب والامكانات والعوائد المالية 
الوطئية الفرخمة . 
لذلك مخلص لا 
1.من اجل دعم عملية الدمج التي اصبحت سمة مميزة للدولة العصرية الى تنشد 
الرفاهية والتدمية الاجتماعية يستوجب وضع سترانيجة واضحة المعالم واهداف 
تنموية اجتماعية اقنصادية تكون ملازمة لوثيقة الموازنة سنويا . 
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2 ينطلب وجود تنسيق عال بين الدوائر المعنية في وزارة التخطيط وبين دائرة الموازنة 
العامة في وزارة المالية» وان يرتفع هذا التدسيق الى مستوى التفاعل التكاملي 
والشراكة الايجابية لدفع عملية تحضير الموازنة بشكل مستمر خلال دورة اعدادها 
وصولا الى انجازها وبما يحقق الدمج والتوازن . 

3. من المهم جدا بناء جسور الثقة وانسيابية المعلرمة مع اوسع قطاعات الجمهور 
المعنى بهذا النوع من الموازنات؛ من خلال قنوات الاعلام واجهزة الصحافة 
والندوات الجماهيرية والاختصاصية للتثقيف بالاسس والتوجهات التنموية لماء 
واستطلاع توجهات الرأي العام حول ذلك مع اجراء التغذية العكسية و 
التعديلات الضرورية بمسؤولية وطنية عالية قبل المصادقة النهائية عليهاء وهو ما 
يحفق التكيف والفاعلية والحيوية للموازنة ويجعلها قريبة من الجمهور محققة لدرجة 
عالية من التعاون والمشاركة والتفهم المتبادل . 
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في اشكالية التفكبر التحليلي 

جاء في مختار الصحاح في معنى حلل حل العقدة فتحها فأنحلت .. يقال يا عاقد 
اذكر حلا (الرازي1983 :150 ) 

وجاء في فاموس وبستر ان التحليل 515/ز/318 هو تجزئة الكل الى اجزاء للكشف 
عن طبيعتها .. الخ ' (1972:9,عاوماء/11) 

وجاء في فاموس اوكسفورد ان التحليلي [1168.ز|8:ة هو استخدام الطريقة 
التحليلية. وان معنى كلمة يحلل يجعله اجزاء. وان يعمل تحليلا أي يجزء او يميز. 
ار يعين العناصر لأي شيء مركب. كالمركب الكيميائي أو الضوء او الصوت 
او المجموعة المنوعة او الحساب او الجملة او الحديث او العبارة او الكلمة او الفكرة 
او الشعور او الفعل او الطريقة .. الخ. وان التحليل هو عكس التركييب 0116515/إ5 
الذي هو التصميم المضبوط للمكونات. فالتحليل هو حل أي شيء معقد الى عناصره 
البسيطة. كذلك فهو حل المسائل الرياضية من خلال اختصارها الى معادلات. ومنطقيا 
هو تعقب الاشياء نحو مصادرهاء او استكشاف المجاديء العامة التي تقع خلف 
الظواهر' (0<7050,1970:61 ). 

والتحليل 515لز3331 كلمة يونانية معناها فك كسل مركب الى اجزائه ويقابلها 
التركيب 776515/ا5 الذي يعني بناء كل من اجزاء ' وقد كان للفلاسفة على الدوام 
مقصدان أاساسيان بناه نسقات من الميتافيزيقا والمنطق والاخجلاق (وهذا تركيب). 
ونوضيح افكار مهمة (وهذا تحليل) الا انه لايمكن التفرقة بين هذين المقصدين على 
نمو حاسم لآن ما هو تركيب من وجهة نظر معيئة هو تحليل من وجهة نظر اخصرى' 
(محمود. 1963: 115) وفي العصور الأخيرة مالت فلسفة القارة الاوربية الى ان تكون 
تركيبية» أما الفلسفة البريطانية فقد مالت الى ان تكون تحليلية. فتحليل التصورات لم 
يكن في نظر ديكارت سوى هيد لبناء نسق من المعرفة على اساس (الافكار 
الراضحة المتميزة) التي يحصل عليها بالتحليل ومنذ بداية القرن العشرين اصبح ذلك 
الرأي مؤداه ان التحليل هو الفلسفة بأكملها اوهو اهم جانب منهاء او هو السمة 
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المميزة لحا اصبح ذلك الرأي مسلما به على نطاق واسع في البلدان الناطقة بالانجليزية 
'(لمموف 1963: 115). 
التفكير التحليلى والمنهج : 

والتفكير التحلبلي يرتبط بالمنهج الذي يعني اصلا الطريق المؤدي الى 
الغرض المطلوب خلال المصاعب. ولكن المنهج ‏ يأخذ معناه الحالي كطائفة مين 
القواعد العامة المصاغة من اجل الوصول الى الحقيقة في العلم الا ابتذاء من عمصر 
النهضة الاوربية؛ اذان فرنسيس بيكون صاغ قفواعد المنهج النجربي في كتابه 
(الاورغانون الجديد) 1620 ومن ثم حاول ديكارت اكتشاف المنهج المؤدي الى حسن 
سير العقل والبحث عن الحقيقة في العلوم كما في كتابه (مقال في المنهج) 1637. ثم 
أتى اصحاب منطق بوررويال 1662 الذين اعتنوا بتحديد المنهج بكل وضوح . 

' وهنالك نوعان من المنهج: احدهما للكشف عن الحقيقة ويسمى التحليل 
او منهج الخل» ويمكن أن يدعى ايضا منهج الاختراع. والآخر. وهو الخاص بتعليمها 
للآخرين بعد ان نكون قد اكتشفناهاء ويسمى بالتركيب او منهج التأليف. ويمكن ان 
ندعوه ايضا بمنهج المذهب (بدوي .1977: 4) 

ولكننا نرى اهتماما وتركيزا على المنهج الرياضي الاستدلالي دون المنهج 
التجربي و بالإمكان اضافة المنطق التجريي لفرنسيس بيكون الى منطق بوررويال 
للقورل ان المنهجين الاسندلالي والتجريي قد تكونا في القرن السابع عشر وبذا 
تكونت فكرة المنهج بالمعنى الاصطلاحي المستعمل اليوم ابتنداء من ذلك التاريخ 
ومعناه اذن: الطريق المؤدي الى الكشف عن الحقيقة في العلسوم؛ بواسطة طائفة 
من القواعد العامة تهسيمن على سير العقل وتحدد عملياته حتى يصل الى نتيجة 
معلومة.' (بدوي .1977: 5) . 

لذا فان التفكير التحليلي ينحى في توجهه للكشف واماطة اللشام عمن الحقائق 
نوا عقليا استدلاليا في المقام الأرل؛ وحتى الجوانب التجريبية فيحققها عقليا مسن 
خلال المحاولة والخطأ في عملية صيرورتها واستجلائها . 
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الاتجاه العقلي ونظرية المعرفة : 

والعقلية اتجاه في نظرية المعرفة يعتير العقل المصدر الوحيد للمعرفة الحقيقية. 
وعلى هذا فالعقلية والتجريببة على طرفي نقيض. وان ابرز ممثلي المذهب العقلي هو 
ديكارت الذي قاد تحت راية العقلية نضالا ذا طابع متقدم ايام سيطرة النظرة اللاهوتية 
الاقطاعية لقد رأى الفلاسفة العقليون في الرياضيات العلم النموذجي واعتبروها 
علما خالصا كما لو كان مستقلا عن التجربة. فيصرح ديكارت بأن الفيلسوف كالعالم 
الرياضي كلاهما يستطيع ادراك الحقيقة بقوة العقل فقط. ان معطيات الحس في نظر 
الفلاسفة العقليين خخادعة للانسان وان العقل وحده يستطيع الاحاطة بالوجود. 
والعقلية كالتجريبية نظرية وحيدة الطرف. ووحدة طرفها في تقليلها من دور التجربة 
الحسية وفصلها العقل عن هذه التجربة وتحويلها المفاهيم والتفكير الى اشياء مطلقة. ' 
(الماجب 1969: 80 ) 
المنهج الاستدلا 

الاستدلال هو البرهان الذي يبدأ من قضايا مسلم بهاء ويسير الى قضايا اخرى 
تنتج عنها بالضرورة دون التجاء الى التجربة» وهذا السير اما بواسطة القول او بواسطة 
الحساب. (بدوي. 1977 :) فعالم الرياضيات الذي يجري عمليات حسابية دون 
اجراء تجارب يقوم بعملية استدلال. ولا يقتصر استعماله على الرياضيات بل نجده في 
كل فرع من فروع العلم اضافة الى ممارسته في حياتنا العملية. فالنظام الاستدلالي 
او النظرية الاستدلالية كما يقول لوي روجييه 'نقوم على اساس الابتداء من عدد 
ضئيل من الموضوعات غير القابلة للتحديد؛ والقضايا غير القابلة للبرهنة من اجل 
تركيب موضوعات جديدة موجودة منطقياء بواسطة العمليات المنطقية وحدهاء ومن 
اجل استنتاج قضايا جديدة صادقة بالضرورة؛ وفقا لقواعد الحساب المنطفي وجدها 
على فرض ان الموضوعات الأولية والقضايا الاولية ليست متناقضة ' (بدوي .1977: 
4 والنظام الاستدلالي ليس مطلقا ضروري البقين بل انه اصطلاحي وغير معين 
وانه غير اعتباطي يجري كما يهوى المرء بل يجب ان يلتزم بشرطي الكفاية والإحكام. 
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أي الالتزام والاكتفاء بالقضايا الاولية أي المباديء مع عدم التناقض خلال التحليل 
وفيما بعد . 
ومن صور الاستدلال : 

الاستدلال بلا غرض معين . 

التحليل المحصلء و التركيب . 

التحليل الباحث. والتركيب (بدوي, 1977: 118 ) 
التجريبية والمعرفة : 

والواقع ان التجريبية 111518م1210 مأخوذة من كلمة بونانية تعني التجربة والخيرة» 
والتجريبية مهب فلسفي يعتبر التجربة الحسية المصدر الوحيد لكافة المسارف؛ ومن 
اهم الفلاسفة التجريبيين فرنسيس بيكون الذي يعد اول من ظهرت على يده الطريقئة 
العلمية في البحث نهاية القرن السادس عشر وبداية القرن السابع عشر وبيكون اقترح 
بناء النتائج على اساس مجموعة كبيرة من الوقائع والملاحظات التي يمكن جمعها. ثم 
تطور هذا المنهج نتيجة لجهود وافكار نيوتن وغاليلو؛ فظهر المنهج العلمي او الطريقة 
العلمية الى تجمع بين الاسلوب الاستقرائي والاسلوب الاستتاجي القياسي» من 
خلال الجمع بين الفكرالذي مثله الاسلوب القياسي وبين اسلوب الملاحظة الذي هثله 
الاسلوب الاستقرائي. ' (عبيدات. 1993: 28) . 

فالأسلوب العلمي او الطريقة العلمية هي طريقة تجمع بين الفكر والملاحظة بين 
القياس والاستقراء» ويمكن فهم هذه الطريقة بانها اسلوب في ملاحظة الحقائق 
بأستخدام اساليب القياس والتحليل؛ او اسلوب يستخدم مجموعة من الخطوات 
المنظمة التى محددها جون دبوي في كتابه (كيف نفكر) سينة 1910. وقد عرض فان 


دالين هذه الخطوات با يأني : 
الشعور بالمشكلة 
نحديد المشكلة 
وضع فروض او حلول مؤقتة للمشكلة 
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استنباط نتائج الحلول المقترحة 

اختبار الفروض . 

او كما يحدد باحثئون آخرون هذه الخطوات بما يأتي : 

تحديد المشكلة 

جمع المعلومات والبيانات المتعلقة بها . 

فرض الفروض 

اختبار صحة الفروض 

الوصول الى نتائج وحلول للمشكلة . 

'وتذهب التجريبية الى التأكيد على ان الاشياء في العالم المادي هي الاساس الذي 
تقوم عليه تجاربناء وعلى الرغم من صحة منطلق النجريبية المادية فأن نقصها البارز 
يكمن في وحدة طرفهاء في تقليلها من الدور الذي تلعبه النظرية والتجريد العلمي 
وعدم ادراكها بأن الاحساس والتفكير هما مرحلتان مترابطتان لعملية واحدة هي 
عملية المعرفة ' (الماجد .1969: 23 ). وكان لوك يحترم منهج العلوم التجريي احتراما 
كبيرا في مقابل الجمود النظري الذي اتسمت به المبتافيزيقيا .. ومن ثم نراأه يقترح 
احالة منهج العلوم الى نظرية عامة للمعرفة. انه يستهل عمله من المبدأ القائل انه 
لا يوجد في العقل شيء لم يكن موجودا من قبل في الحواسء بحيث لم يعد هناك مجال 
للبديهيات والافتراضات والباديء التي لا بنطرق اليها الشك والحقائق المستندة الى 
السلطة؛ بل وللافكار القبلية. فالمعرفة ليست الا التجربة المنظمة. والعقل يتلقى 
انطباعات. والعقل بقارن ويحلل ويوحد وبربط وفي بعض الاحيان يبنى افكارا عامة. . 
وعند لوك ان العلم ليس ادراك المباديء التي تفسر الاحداث ولكنه التنظيم الذكي 
هذه الاحداث. ' (لويس. 1973: 148 و 149) وقد اصبحت نظرياته بالغة التأثير في 
فرنسا حيث نشرها فولتير وساهمت هناك في حركة التنوير التي كانت بمثابة مقدمة 
للثورة الفرنسية . 
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العلة والمعلول - السببية: 

ان السبب الذي يجعلنا نفكر في العالم تفكير علميا لا يكمن في كون العالم المادي 
عالما رياضيا بقدر ما يكمن في كون العقل الذي يقوم بعملية التفكير يفكر بطريقة 
رياضية فالعقل آله منطقية تطبع الافكار العقلية تماما. فأيا كان ذلك الذي يدركه العفل 
وأيا كان ذلك الذي يقدمه العقل في نهاية الأمر الى نفسه فهو دائما منطقي وعلمي. 
العالم اذن فيه نظام لا بفضله هو ولكن لان الفكر الذي يعرف العالم يدخل التجربة 
بالقوة داخل اطاره ان قانون الفكر هو (العلة والمعلول) ومن ثم فقانون الاشياء هر 
ايضا العلة والمعلول ... فالعقل اذ يجمل العالم منطقياء انما يدخل في حقبقة الأمر 
المعقولية في الاحساس! فالعفل اذن يعمل بواسطة عدد من القوالب والاطارات المعيئة 
التي يصبها على التجربة فيجبرها بذلك على اتخاذ اشكال مناسبة؛ او في صورة اخرى 
فانه يعمل بواسطة روافع ترفع المعرفة (الادراكية) للاشياء الى المعرفة (التصورية) 
للعلاقات والتتابعات والقوانين» وهي ادوات العقل التي تغربل التجربة وتنعمها حنى 
تصبح علما. ومن ثم فنحن لا نعرف العالم كما هو في حقيقته ابدا بل اننا لاتعرفه 
الا كما يبدو لنا بعد مروره من خلال معصرة تفكيرنا (لويس.1973: 174) . 
الديالكتيك ومسألة السببية : 

والسببية شكل من اشكال الترابط العام بين ظواهر العالم المرضوعي؛ وللموقيف 
منها اهمية قصوى في تحديد الحظ الفلسفي لهذا الانجاه وذاك . 

وان الديالكتيكية تطرح مسالة السببية من خلال : 

لانوجد في الطبيعة ظواهر دون ان يكون لها اسباب . 

كل ظاهرة طبيعية او اجتماعية مشترطة بسبب معين تظهر هي كنتيجة له . 

يوجد السسبب والنتيجة في حالة تفاعل» أي في حالة تأثير متبادل. فالسبب يولد 
التتيجية» والنتيجة بدورها تؤثر على السبب. فالقاعدة الاقتصادية مثلا - تولد ما 
يطابقها من بناء فوفي» بيد ان الأخير ليس لتيجة سلبية لسببه» وانما يلعب دورا فعالا 
بالنسبة للقاعدة الاقتصادية فأما ان يسرعه واما ان يعرقله. ويغير السبب والنتيجة في 
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عملية التفاعل محلاتهماء فما كان نتيجة في احدى الحلقات يمكين ان يصبح سببا 
في حلقة اخرى. ' (الماجد. 1969: 66) . 

لذلك يعتقد أي باحث ان لكل نتيجة سببا ولكل ظاهرة مجموعة من العوامل 
والاسباب ادت الى احداثها فاذا اردنا دراسة هله الظواهر وفهمها فلابد من الرجوع 
الى عراملها واسبابها. وبذلك يبتعد الباحث العلمي عن التفسيرات الميتافيزيقية الغيبية؛ 
ويربط الظواهر بأسبابها المباشرة» كما لا يؤمن بالصدفة ولا يعتمد عليها في تفسير 
الظواهر (عبيدات؛ 1993: 32) . 
الاستنباط والاستقراء : 

الاستقراء هو اسلوب المحاكمة الفكرية الذي يؤدي استخدامه الى الانتقال مسن 
معرفة الوقائع المنفردة الى التعميمات. اما الاستنباط فهو اسلوب المحاكمة الفكرية من 
العام الى الخاص. من التعميمات الى الاستنتاجات المنفردة.' ويعلق الفلاسفة 
التجريبيون امثال فرنسيس بيكون وغيره اهمية استئنائية على الطريقة الاستقرائية 
مخضعين لها الاستنباط. في حين يفعل الفلاسفة العقليون امثال ديكارت وسبينوزا 
عكس ذلك تماماء وذلك بأن يضعوا الاستنباط في المقام الاول( الماجد. 1969: 10 ) 

والاستقراء والاستنباط من وجهة النظر الميتافيزيقية طريقتان متعارضتان تنقض 
احداهما الاخرى. أما من وجهة النظر الديالكتيكية فهما شكلان من اشكال البحث 
خاصان لايستقل احدهما عن الآخر ولا ينعزل عنه. فكل استنباط علمي هو نتيجة 
لدراسة استقرائية اولية للمواد والوقائع» اذ ان صياغة ابسط انواع المفاهيم لايمكن ان 
تتم الا بنتبسجة انتقال المعرفة من بحث الوقائع الى التعميم؛ كما ان الاستقراء لايمكن ان 
يكون علميا حقا الا اذا استندت دراسة الظواهر المنفردة على معرفة قوانين التطور 
العامة. وليس بأمكان التجميع التجريي للوقائع تقديم اية معرفة علمية دون اللجوء 
الى التعميم النظري( الماجد. 1969: 12) . 
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الننظيمات البيروقراطية في عصر الثورة المعلوماتية والندقنيية 
البيروقراطية كتنظيم متخصص تعد محورا مهما في تنظيم الادارة العامة 
ودراستها ومقارنتها. ويعد مفهوم البيروفراطية من اقدم المفاهيم الانسانية واعقدها لما 
يتضمنه من معان متعددة. بعضها متضارب ققاماء. وبعض استعمالاات مفهوم 
البيروقراطية اخذ طابعا سيئا وشاع استعماله . 





وقد يعنى مفهوم البيروقراطية النظام الاداري كله خاصة ما يتسم به من 
ضخامة. وقد ينصرف مفهوم البيروقراطية الى مجموع الاجراءات التى يجب اتباعها 
في العمل الحكومي عموما والنشاط الاداري بشكل خاص. وفي داخل المكاتب 
او التنظيمات الادارية. 

وقد تستعمل البيروقراطية لتعنى القوة مفسرة على اساس السلطة بمعنى النفوذ 
او السيطرة. وقد تعبى الدور الممارس من قبل الموظفين. وهناك من يقول انها نمط 
معين من السلوك. وقد تعنيى ذلك التنظيم الذي يحقق قدرا من الكفاءة في الادارة 
وني تحديد الوسائل التي تحكم التنظيم الاجتماعي بدقة في اطار من الكفاءة 


وفد يقصد بها ذلك التنسيق الرشيد الواضح للنشاطات الموجهة لمحو تحقيق 
اهداف التنظيم . 


ويلاحظ على دراسات وببوث ماكس فيبر انها كانت في مجملها تهدف الى تحفيق 
تنظيم على اعلى قدر تمكن من الكفاءة. كمسا ان ماكس فيير حينما وضع ثموذجا 
او تصميما للبيروقراطية او الاعمال المكتبية التى تنساب من خلالها التعليمات 
والأوامر التى تتعلق بتصريف الامور كان يؤمن بضرورة وجود بلبان اداري داحل 
التنظيمات ينقسم الى عدة مستويات متخذا شكلا هرميا وبالتالي يوجد نظام حاسم 
ودقبق هن الرثاسة او القيادة حيث تشرف المستويات العليا على اعمال وانشطة 
المستويات الدثيا . 
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وموجز القول ان فيبر يرى ان التنظيم البيروقراطي يقوم على الاسس الانية : 
٠‏ التخصص الوظيفي المحدد رسمياء حيث تنظم القواعد المجالات الوظيفية . 
توزيع الانشطة الضرورية على اعضاء التنظيم بشكل محدد . 
« توزع السلطة لإعطاء الأوامر بتنفيذ الواجبات المحددة بشكل رسمي ثابت 
ووفقا للقواعد . 
ه لابعين في التنظيم البيروقراطي الا من كان مؤهلا لأداء تلك المهام . 
بنقسم التنظيم البيروقراطي الى عدة مستويات تتخذ شكلا هرميا . 
« تعتمد ادارة التنظيم البيروقراطي على المستندات؛ لذا يوجد جهاز من الموظفين 
والكتبة للاحتفاظ بالوثائق والمستندات . 
الادارة المكتبية تحتاج الى خبرة وتدريب . 
« تطبق الادارة البيروقراطية فواعد وتعليمات للعمل تتصف بالشمول والعمومية . 
اصبحت البيروفراطية في المجتمع الحديث هي المؤسسة الي تستطيع ان تعكس 
صورة المجتمع تماماء وهذا لابد من فهمها اذا اردنا ان نفهم حياتنا الاجتماعية. كذلك 
فان التنظيم البيروقراطي يعتير خطوة تطويرية خطتها ا جتمعات المتقدمة للتغلب على 
المشكلاات النى تنشأ في التنظيمات التي اصبحت تتسم بالتعقيد والضخامة. كذلك فان 
انتشار التنظيمات البيروقراطية في كل ما يتعلق بحياتنا من بحث عن وظيفة او تسسجيل 
في مدرسة او اشتراك في نقابة؛ جعل دراسة للبيروقراطية في حياتنا اهمية بغية التعرف 
على احوالنا. 
الاحوال التى تؤدي الى نشوء البيروقراطية : 
« ظهور مشكلات ادارية خاصة ومعقدة ادت الى ظهور البيروقراطية لتنظيم العمل. 
فالحاجة الى اداء الاعمال بطريقة ثابئة ومحددة على نطاق واسع ادى الى ظهور 
الشركات والمؤسسات الضخمة . 
٠‏ النظام النقدي الذي يوفر دفع الرواتب كمحفز للعمل عند الموظف . 
« الحاجة الماسة للبيروقراطبة العسكرية لحماية الحدود والدفاع عنها . 
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٠‏ النظام الاتتصادي الرأسمالي الذي ساعد على انتشار البيروقراطية حيث يتطليب 
حكومة نوية لتجنب التلف في كل من الانتاج والاستهلاك. كذلك للحفاظ على 
القانون وضمان الاستقرار الاقتصادي وحسن استخدام الموارد . 

. ما يتطلبه القطاع العام للدولة من سيطرة على عوامل الانتاج والمرافق العامة قد 
ساعد ايضا على تطور البيروقراطية نظرا لقيام الدولة بأعباء التنمية والتصنيع 
واتخاذ جميع القرارات الاقتصادية مما يتطلب جهازا بيروقراطيا ضخما . 

أسباب اختيار البيروقراطية موضوعا للمقارئة : 

من اهم اسباب اختيار البيروقراطية موضوعا للمقارنة هي : 

1.البيروقراطية كتنظيم سياسي متخصص يقدم اساسا افضل للمقارنة من الأسس 
الوظيفية لأن الهدف هو مقارنة الادارة العامة بين الدول المختلفة وليس بين النظم 
السياسية فيها . 

2. البيروقراطية كتنظيم متخصص له سمة عامة لكل المجتمعات . 

3.هنالك ارثباط وثيق بين الهياكل التنظيمية والوظائف التى تقوم بها هذه الحباكل 
وخاصة في الدول المتقدمة؛ ولللك فإجراء المقارنة بالنسبة للبيروقراطية فيها سهل 
وبسير ورا يقود ذلك الى نوع من الالتباس بالنسبة للدول النامية الى تختلف فيها 
هذه الهياكل ووظائفها . 

4. البيروقراطية مفهوم يمثل محور الادارة الحديثة وربما يكون مصطلحا الادارة العامة 
والبيروقراطية مترادفين. ولذلك من السهل اجراء المقارنة بين الدول حول 
موضوع البيروقراطية الذي توضحت معاله في الوقت الحاضر . 

5.ربما نتساءل كما تساءل بيتر بلاو 1ع]اء56, 81811: هل يمكن اجراء دراسة مقارئة بين 
انظمة ادارية تختلفة يكون موضوعها / التنظيم المرمي / التخصص الوظيفي / 
الاحتراف الوظيفي / التى هي اساسا من مواضيع البيروقراطية المعروفة عاليا . 
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6.ن السلوك البيروفراطي يتناسب مع البيئة امحيطة به. فهل يمكن اجراء مقارنة بين 
انظمة ادارية متختلفة يكون هذا موضوعها كما قام مورو بيرجر 110508 ,861865 
في دراسة (البيروقراطية والمجتمع في مصر الحديشة) ؟ حيث افترض افتراضات 
اعتمدت مع المعايير الغربية وآراء تطبيقها على مجتمع شرني واظهر اختلافات 
واسيعة: 

7.البيروفراطية شكل من اشكال التنظيم. والتنظيمات قد تكون بيروقراطيات» وقد 
لا تكون حسب توفر خصائص ذلك التنظيم . 

8. الخصائص اطيكلية الاساسبة للبيروقراطية هي: التسلسل الرئاسي/ التخصص 
الوظيفي/ الاعتماد على الكفاءة والمؤهلات. فهل يمكن اجراء مقارنة حول هذه 
المواضيع في انظمة مختلفة ؟ 

9ما نذهب بعيداء فالبيروقراطية حسب مفاهيم ماكس ويبر معروفة ومحددة. 
وتعتبر مثالية» فهل يمكن اجراء مقارلة بين انظمة مختلفة ممع هذه المفاهيم لمعرفة 
مدى تطبيق تلك الانظمة لهذه المفاهيم ومدى بعدها عنها ؟ 

10. في العديد من دول العالىء بعض الكتاب يعتبر طبقة البيروقراطبة هي الادارة 
العليا في الدولة» اذ يمكن اجراء المقارنة بين انظمة متعددة» استنادا الى موضوع عام 
(الادارة العليا) من حيث اختبار نسبتها وعددها / تدخلها في تحديد السياسة 
العامة / تعاونها مع السياسبين/ اهميثها وتأئيرها وبخاصة في الدول النامية/ . 

1. قد تم اختبارها لبساطتها وامكانية التحكم فيها اضافة الى وجود قدر منها 
في المعلومات الاساسية حوفا . 
وبرى بئيس ان في السنوات القليلة القادمة ستشارك البشرية جمعاء في الاحتفال 

بزوال التنظيمات البيروقراطية وستشهد ظهور انظمة اجتماعية جديدة اكثر قدرة على 

التكيف مع متطلبات عصر مجتمعات ما بعد الصناعة. كما انه يرى ان التنظيمات 
البيروقراطية السائدة اصببحت في الوقت الحاضر اقل كفاءة وفاعلية كما اصبحت 
لاتتفق والواقع الذي تعيش فيه التنظيمات الصناعية الحديئة؛ اذ ان هذه التنظيممات 
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التقليدية تعجز عجزا كليا عن مواجهة متطلبات عصرنا الحاضر خاصة فيما يتعلق 
بالحاجة الى التكيف مع التغير التقنى السريع وفيما يتعلق ايضا بالحاجة التبادلية؛ ويعني 
تكامل الاهداف بين المنظمات الادارية وبين الافراد العاملين فيها ومن ثم فهو يرى ان 
هناك اشكالا جديدة من التنظيمات الادارية اخذة في الظهور وان هذه التنظيمات 
ستحلاث تغيرا جدريا في سلولة التنظيم وف الممازرسنات الادارية بشكل عام .. 

ويرى بئيس أن التنظيمات البيروقراطية قد اسهمت في ظهور كثير من الامراض 
التي ادت الى الفساد الاداري والاجتماعي والتفكك الاسري وضعف الخلق الاداري 
والاهمال والاتجار بالوظيفة العامة واستنزاف الموارد المادية والطبيعية . 

وبرى كذلك ان الافراد يتعلمون من التنظيم البيروقراطي بان القواعد 
والاجراءات الرسمية التي تحددها اللوائح التنظيمية هي غايات تطلب لذاتهاء ويخفلون 
ان هذه ليست الا مجرد وسائل وضعت لتحقيق غايات تتعلق باهداف التنظيم؛ ومن 
ثم فأنهم يتجهون الى تغليب هله الوسائل على الاهداف. وهنا ينضح عدم قدرة 
التنظيم البيروقراطي وعجزه في معالجة التنازع بين اهداف المنظمة واهداف الافراد 
القافلة نيا 

كما يرى بنيس ./860215,7 أنه سيكون للهيكل الاجتماعي لتنظيمات المستقبل 
خلال السنوات القليلة القادمة خصاص فريدة ومتميرة لامكن تحديدها على وجه 
الدقة؛ ولكن الكلمة التى ستكون بمثابة المفتاح الرئيس لكل شيء هل كلمة (مؤقت) 
بمعنى انه ستكون هناك تنظيمات مؤفتة مرئة متكيفة تملك خصيصة السرعة في التغير 
وستصبح هذه التنظيمات جثابة مجموعات عمل او فرق عمل منظمة بمتلك افرادها 
مهارات مهنية متلوعة ومتعددة مهمتها حل مشكلات محددة. ويصبح المدير التنفيذي 
منسقا أو حلقة اتصال بين مجموعات العمل وسيكون مؤهلا في حقول البحث ولقشسل 
المعلومات والتوسط بين المجموعات المختلفة من المهارات والاختصاصات وتصبح 
لممايزة بين العاملين على اساس المرونة والفاعلية المبنية على المهارة والددريب المهني 
وليس على اساس المرتبة والمركز أي التسلسل الهرمي . 
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هكذا اذن ستحل التنظيمات المؤقتة المتكيفة محل التنظيمات البيروقراطية السائدة 
.. وسوف تزداد اعداد المتعلمين والمثقفين وتصبح مجتمعات ما بعد الصناعة مجتمعات 
منعلمة كما يقول بيثر دراكر. الا ان بئيس لايعتقد ان التنظيم البيروقراطي سيندثر 
بأكمله في العقود القليلة القادمة, اذ قد تبقى نسبة من العاملين - العمال اليدويين 
وغير المتعلمين وارأئك الراغبين في العمل في ظروف تتسم بتركيز السلطة وهذه النسبة 
ستتناقص بأستمرار . 
هل تزول البيروقراطية ؟ 

وهنا لابد من القول انه و بالرغم من اهمية تكهنات المفكر وارن بينس بتناقص 
حجم ودور المؤسسة البيروقراطية والتوقع بزواهها في ضوء افرازات الشورة المعرفية 
والمعلومائية التي حصلت بتاثير الكوميسوتر ووسائل الاتتصال وشبكات المعلوماتية 
الواسعة الى اخذت تغطي جميع ارجاء العالم .. وتأثيرات ذلك على المعرفة والخيرات 
الانسانية والسلوكية الوظيفية» وتأثيرها ايضا على الكفاءة والامجاز الوظيفي. اضافة 
الى حلول آلة الكومبيوتر وما تقدمه من حلول وانجازات ادارية تتسم بالسرعة الخارقة 
والكم الهائل .. الا ان تلك التنبؤاث جاءت عجولة متسرعة تنسم بالخيال الجامح 
والتأثر الكبير برؤى اليوتوبيات الى جاء بها بعض المفكرين الذين ربطوا تكهناتهم 
وتحليلاتهم مشترطة ومقيدة بعوامل وظروف وسياقات سياسية محددة .. ان المؤسسة 
البروقراطية اخذت تستقوى بعد فترة انتعاشها مئل انتهاء الحرب العالمية الثالية ومن 
ثم في ظروف العولة الراهنة وتفككك المنظومة الاشتراكية بقيادة الاتحاد السوفييتي 
السابق» وقد تمثل هذا الاستقواء دورا ووظيفة وندخلا في الشؤون المختلفة السياسية 
والاقتصادية والاجتماعية و الاعلاميةوالثقافية وغيرها.. لكن ذلك لابعنى عدم وجود 
انماط تنظيمية ثرافقها وتدعمهاء ولا يعنى تحنطها عند المثال الفيبري وعدم تكييفها 
وتعديلها وفقا للمستجدات التنظيجية , 

ان المؤسسة البيروقراطية لاتتتخذ شكلا محددا متملورا ثابنا ليدمكن أي كاتب من 
وضعها تحت الادوات التجريبية .. وبالتالي ارى انها ظاهرة متحولة متكيفة نسبيا ممع 


353 





المعايير الجديدة لمجتمع ما بعد الصناعة» واشتراطات العولمة والهيمنة الدولية. أي ان 
البيروقراطية كمؤسسات مختلفة و على كل الاصعدة. واستنادا للتجارب والانتقادات 
البتى وجهت اليها طيلة عقود القرن الماضي. كان لها ايجابيات فنية لاتنكر كأداة ادارية 
لانجارى في تمحقيق الأداء والانجاز بكفاءة عالية بالرغم من كل ما توصف به من 
عبارات سلبية سائدة. 

وتتناول نظرية البيروقراطية الحديئة عناصر نوعية اضافية الى جانب العناصر 
الكلاسيكية المعروفة. فهي قد ادخخلت العنصر الانساني والسلوك البشري كمتغير 
اساس ضمن محددات السلوك التنظيمي؛ كما ان اعتراف البيروقراطية الحديثة المطورة 
بالتنظيمات غير الرسمبة يمثل تميزا ابجابيا مهما عن خط التفكير الرئيس للنظرية 
الكلاسيكية لماكس فيبر ومسن ابرز تلاك العناصر التقليدية والحديئة كما يؤكد 
الباحث انتوني دونز: .له ,100105 

« الميكل الهرمي للسلطة الرسمية 

« الهيكل الرسمي للخطوط وشبكات الاتصالات في التنظيم 

« النظم الشاملة من القواعد والتعليمات الرسمية 

هيكل غير رسمي من السلطة الى جانب الهيكل الرسمي 

ه خطوط وشبكات اتصالات شخصية انسانية وغير رسمية بين اعضاء التنظيم 

» وظائف وانشطة محددة بشكل رسمي وموضوعي 

« ولاء شخصي واندماج في العمل لاسيما بين مدراء الادارة العليا . 

كذلك فهي قد تخطت العديد من العقبات والتكهنات بزوالها .. اذ هي ما تزال 
قوية منيعة متربعة على عرش التنظيم بلا منازع. اما ما يقال عن مجاميع او لجان 
او ظواهر مؤقتة أدهوقراطية (نضطلع بالمهام المستجدة الادارية ... الخ) فلا تعدو عن 
كونها رجما في الغيب. وعارضة تنتهي بأنتهاء مهمتهاء في احسن الظروف . 
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